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Diplomsko delo obravnava primere dobrih praks načrtovanja in razvoja ključnih 
zaposlenih. Podjetja v današnjem času razvijajo različne prakse na področju razvoja in 
načrtovanja ključnih kadrov, saj se zavedajo, da ta vrsta zaposlenih v podjetju igra zelo 
pomembno vlogo. Različne prakse, ki so se izkazale za uspešne, so lahko v pomoč 
številnim organizacijam po svetu, ki se teh praks tudi poslužujejo. Organizacije se čedalje 
bolj zavedajo pomembnosti vlaganja v načrtovanje in razvoj kadrov. Zaposlenim je treba 
nuditi dodatna izobraževanja na delovnem področju, obenem pa je dobrodošlo, da 
podjetja poskrbijo za zapolnitev delovnih mest, zlasti ključnih, in se tako izognejo 
morebitni kadrovski problematiki, ter si zagotovijo uspešen razvoj.  
Teoretični del diplomskega dela zajema in opredeljuje ključne kadre na splošno, 
predstavljen pa je tudi pomen načrtovanja in razvoja te vrste kadrov. Poleg tega so  
predstavljene različne metode, ki jih podjetja vpeljujejo v svoj delovni proces, med drugim 
mentorstvo in coaching. Analiza primerov dobrih praks se nanaša na študijo, opravljeno v 
verigi ameriških hotelov, raziskava diplomskega dela pa temelji na analizi anket, 
opravljenih v slovenskih hotelih, pri katerih so sodelovali vodje in namestniki različnih 
oddelkov. Na podlagi opravljene raziskave je ugotovljeno, da se slovenski hoteli zavedajo 
pomembnosti prevzemanja dobrih praks na področju razvoja in izobraževanja ključnih 
zaposlenih. 















GOOD PRACTICES FOR THE PLANNING AND DEVELOPMENT OF KEY 
EMPLOYEES 
The thesis deals with examples of good practice for the planning and development of key 
employees. Nowadays companies are introducing various practices related to the 
development and planning of key personnel because they are aware of their importance 
for the company. The practices which proved to be successful can help numerous 
organisations around the world that have already adopted them. Moreover, organisations 
are increasingly aware of the significance of investment in planning and development of 
personnel. Employees should be offered additional education related to their work. Also, 
companies should fill the vacancies, especially key vacancies, to avoid personnel shortage 
and ensure successful development. 
The theoretical part of the thesis defines the notion of key personnel and points to the 
significance of planning and development of this type of personnel. It also presents 
various methods that companies are introducing into their work process, including 
mentoring and coaching. The analysis of the examples of good practice refers to a study 
conducted in an American hotel chain. The research for the thesis is based on the analysis 
of a survey conducted among heads and deputy heads of different departments in 
Slovene hotels. The research results indicate that the leadership in Slovene hotels is 
aware of the fact that the introduction of good practices for the development and 
education of key employees is very important. 
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Ključni kadri imajo velik pomen za organizacijo, saj pripomorejo k njenemu uspešnemu 
razvoju, za organizacijo pa je pomembno, da te kadre tudi prepozna in jih nadalje 
uspešno razvija ter skuša zadržati v podjetju. Zato je zaželeno, da imajo organizacije 
dobro izdelane strateške načrte, ki vsebujejo načrtovanje in razvoj ključnih zaposlenih. 
Načrtovanje in razvoj ključnih kadrov imata učinek tako na zaposlenega kot tudi na 
organizacijo samo. Zaposleni so na podlagi dobro zastavljenih načrtov razvoja kadrov v 
organizaciji dodatno motivirani za delo in posledično stremijo k še višje zastavljenim 
ciljem, za organizacijo pa se lahko uspešen razvoj ključnega zaposlenega izkaže za dobro 
investicijo, ki  lahko pripomore k uspešnosti podjetja. V podjetjih so lahko ravno zaposleni 
tisti, ki dajejo dodano vrednost. Mnogokrat se pojavi problem, da podjetja izgubijo 
ključnega zaposlenega, ki je talentiran in izkazuje svoje sposobnosti na različnih delovnih 
področjih, prav zaradi slabega načrtovanja in pomanjkljivih ter nedodelanih strategij na 
področju razvoja ključnih kadrov.  
Določena podjetja imajo v današnjih časih že dobro izoblikovane načrte, kako razvijati in 
ohraniti svoje ključne kadre. Te načrte so podjetja uresničila tudi v praksi in v večini 
primerov so se izkazali za dobre prakse načrtovanja in razvoja ključnih zaposlenih. Kljub 
temu pa še vedno obstaja veliko podjetij, ki nimajo dobro izdelanih in opredeljenih 
načrtov na področju razvoja kadrov, zato bi bilo v prihodnosti dobro, da bi se podjetja s 
slabimi načrti posluževala primerov dobrih praks, ki so jih predhodno razvila podjetja, ki 
se ukvarjajo z isto oziroma podobno dejavnostjo in v sedanjem času posledično tudi 
uspešno poslujejo.  
Diplomsko delo se osredotoča na dobre prakse, ki so jih razvila podjetja s področja 
hotelirstva. Na tem področju imajo podjetja veliko opraviti s človeškimi viri in se zavedajo, 
kako pomembni so zaposleni za obstoj podjetja, zato so razvili in še danes razvijajo vse 
boljše prakse, s katerimi skušajo svoj ključni kader zadržati, ker so vanje tudi veliko vložili 
(zlasti na področju izobraževanja in usposabljanja). 
Namen diplomskega dela je s pomočjo strokovne literature in študije primerov ugotoviti, 
zakaj so ključni zaposleni pomembni za organizacijo, kdo so ključni zaposleni in kako 
pomembni so načrtovanje, razvoj in ostali dejavniki, ki vplivajo na to vrsto zaposlenega v 
organizaciji. 
Cilj diplomskega dela je oblikovati določene rešitve, ki bi lahko v bodoče služile kot 
predlog organizacijam in ključnim vodilnim v organizacijah, ki se nagibajo k obravnavani 
tematiki in si želijo uspešno načrtovati in razvijati ključne zaposlene, te rešitve pa bi razvil 
na podlagi analize študij primerov dobrih praks, ki se nanašajo tako na tuje kot tudi na 
domače organizacije, ki se ukvarjajo s storitveno dejavnostjo (hotelirstvom). 
V diplomskem delu je zastavljena hipoteza, in sicer: 
Hipoteza 1: 
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Načrtovanje ključnih kadrov je ključnega pomena za razvoj in uspešno poslovanje 
organizacije. 
Diplomsko delo temelji na različnih metodah raziskovanja. S pomočjo deskriptivne metode 
so s pomočjo domače in tuje strokovne literature opredeljeni in obrazloženi določeni 
pojmi, kot so ključni kadri, strateško načrtovanje ključnih zaposlenih, pomen načrtovanja 
ključnih zaposlenih, karierni management, človeški kapital, talenti, mentorstvo in 
coaching. Metoda kompilacije je uporabljena v raziskovalnem delu diplomskega dela, kjer 
prevladujejo tuji izsledki znanstveno-raziskovalnega dela. Poleg metode kompilacije je v 
raziskovalnem delu uporabljena tudi metoda anketiranja. Anketa je bila izvedena v 
slovenskih hotelih, izpolnjevali pa so jo ključni zaposleni v hotelih, torej vodje oddelkov in 
njihovi namestniki, ki delujejo v različnih oddelkih hotela. Dobljeni podatki v zadnjem delu 
raziskovalnega dela pa kažejo, ali hoteli in ključni zaposleni, ki delujejo v Sloveniji, 
prevzemajo oziroma so seznanjeni s primeri dobrih praks načrtovanja in razvoja ključnih 
zaposlenih, ki jih izvajajo v svetovnih hotelskih verigah. Ti podatki so med seboj 
primerjani s pomočjo primerjalne metode.  
Prvemu poglavju, ki ga predstavlja uvod v diplomsko delo, sledi poglavje načrtovanja 
ključnih kadrov. V tem poglavju so zajeti naslednji pojmi: kadri, ključni kadri in kadrovska 
funkcija, razloženo pa je tudi, v čem se ti pojmi med seboj razlikujejo. Predstavljen je tudi 
pomen strateškega načrtovanja za organizacijo, v katerega sta zajeta pojma nasledstvo in 
kadrovski portfelj, ki prikazuje obseg ter izkoriščenost potenciala v organizaciji. 
Tretje poglavje opredeljuje razvoj ključnih zaposlenih, predstavljeni pa so elementi 
oziroma procesi, ki so pomembni pri razvoju ključnih kadrov, na primer mentorstvo in 
coaching. Zelo veliko pozornost velja v tem poglavju nameniti tudi človeškem kapitalu, ki 
ima zelo pomembno vlogo, in kompetencam, ki jih premorejo posamezniki, ne nazadnje 
pa tudi talentom, ki imajo v razvijajočem se gospodarskem svetu vse pomembnejšo vlogo 
tako za posameznika kot za organizacijo. V tem poglavju je predstavljen tudi krajši opis, ki 
teorijo navezuje na raziskavo. V tem opisu je predstavljeno, kako pomembno je ravnanje 
s človeškimi viri zlasti v storitvenih dejavnostih, kot je hotelirstvo, saj so zaposleni v tej 
dejavnosti toliko bolj na udaru zaradi vsakodnevnega stika s strankami. Ravno zato sta za 
to vrsto zaposlenih toliko bolj pomembna izobraževanje in usposabljanje, ki jim posledično 
lahko omogočita tudi nadaljnji karierni razvoj. 
Četrto poglavje temelji na analizi študije primerov, zlasti na primerih dobrih praks s 
področja ravnanja s človeškimi viri, v katerega so zajete večje svetovne hotelske verige. S 
pomočjo analize študije primerov je predstavljen večji del strategij načrtovanja, prikazani 
pa so razvojni prijemi, ki jih uporabljajo uspešne hotelske verige, ki po dosedanjih 
študijah uspešno načrtujejo in razvijajo ključne zaposlene ter posledično tudi uspešno 
poslujejo. V petem poglavju je podana raziskava, v kateri je predstavljena analiza ankete, 
ki so jo izpolnili ključni zaposleni v hotelirski dejavnosti na območju Slovenije, analizi pa 
nato sledijo še predlogi za izboljšanje.  
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2 NAČRTOVANJE KLJUČNIH ZAPOSLENIH 
2.1 KADRI IN KADROVSKI VIRI 
Beseda kader po Možini (2002, str. 4–7) predstavlja vrsto ljudi, ki v različnih oblikah 
sodelujejo pri delu v organizaciji, vsebujejo pa osebnostne, strokovne in delovne lastnosti.  
Uspešnost organizacije je odvisna od razvijanja in usklajevanja obstoječih virov –  
finančnih, tehnoloških, kadrovskih in ostalih glede na postavljene cilje. Ravno kadrovski 
viri zavzemajo določeno področje dejavnosti, s katero se optimizira človeške zmožnosti 
tako, da se izpolni tako osebne kot tudi organizacijske cilje. Kadrovske vire Možina 
opredeljuje kot zaposlene in njihova znanja ter sposobnosti, motiviranost in vrednote, v 
končni fazi pa gre tudi za navezanost na organizacijo in pripravljenost na sodelovanje. Ta 
vrsta virov naj bi bila tudi najpomembnejši kapital organizacije, kar posledično pomeni, da 
učinkovito ravnanje z njimi samo po sebi predstavlja prednost pred konkurenco. 
Organizacije z lastno vizijo razvoja, v kateri ima ravnanje s kadrovskimi viri pomembno 
vlogo, pa naj ne bi imele bojazni za razvoj in obstanek. Iz tega sledi sklep, da ravnanje s 
kadrovskimi viri ni le močno orožje v boju s konkurenco, temveč tudi prednost. Zelo 
pomembno je dejstvo, da mora biti ravnanje s kadrovskimi viri usmerjeno k stalnemu 
usklajevanju ciljev in potreb organizacije in zaposlenih. Delovno okolje mora biti tako, da 
bo zaposlene spodbujalo k uporabi in razvoju njihovih zmožnosti v največji možni meri. 
Poleg zgoraj omenjenih pojmov velja omeniti tudi pojem kadrovske funkcije, ki ima 
izreden pomen za organizacijo in njen razvoj, zlasti na kadrovskem področju. Kadrovska 
funkcija se v organizacijah izvaja zato, da bi si le-te zagotovile uporabo in razvoj ustreznih 
človeških zmožnosti ter posledično dosegle zastavljene poslovne cilje. Med delne cilje, ki 
jih skušamo doseči v okviru kadrovske funkcije, uvrščamo pridobivanje in razvoj ustreznih 
človeških zmožnosti ter stremenje k čim boljši uporabi človeških zmožnosti v delovnem 
procesu. Omenjeni delni cilji vodijo k doseganju skupnih ciljev podjetja in tako prispevajo 
k njegovi uspešnosti in konkurenčnosti. Poleg delnih ciljev mora podjetje vedno upoštevati 
tudi določene cilje, ki jih s svojo vlogo v podjetju želijo doseči posamezniki (Svetlik & 
Zupan, 2009, str. 21). 
2.2 KLJUČNI KADRI 
Organizacije se morajo zavedati pomembnosti ravnanja s človeškimi viri, saj le-ti 
največkrat dajejo dodano vrednost organizacijam. Pomembno je, da organizacije negujejo 
in razvijajo svoj kader za dolgoročno uspešnost in razvoj. Ključne kadre morajo prepoznati 
in jih znati zadržati. 
Pri razvoju ključnih kadrov je treba poleg interesov organizacije upoštevati razvojne želje 
in potrebe ter interese kandidatov, pa tudi nosilcev teh funkcij. Razvojni interesi 
posameznikov se razlikujejo, zato je pomembno, da je sistem razvoja ključnih kadrov 
oblikovan tako, da vsebuje različne razvojne možnosti. V pomoč nam lahko služi razvoj 
kariernih sider, na podlagi katerih lahko, glede na to, katero sidro pri posamezniku 
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prevladuje, načrtujemo njegovo individualno kariero oziroma razvojno pot. Pri načrtovanju 
kariere vodstvenih delavcev ali kandidatov za ključna delovna mesta je dobro upoštevati 
temeljna razvojna sidra, ta pa so (Možina, 2002, str. 66): 
- usmerjenost k ustvarjalnosti; 
- usmerjenost k avtonomiji; 
- usmerjenost k inovativnosti; 
- usmerjenost k spremembam; 
- usmerjenost k vodstvenim pristojnostim; 
- usmerjenost k strokovnim pristojnostim.                
Mihalič (2006, str. 226–229) navaja, da je treba ne glede na zakon celostnega in 
sistematičnega razvoja zaposlenih specifičnim skupinam zaposlenih v organizacijah 
posvečati večjo pozornost v razvoju njihovih potencialov, iz katerih izhaja tudi neprimerno 
višja stopnja ustvarjene nove oziroma dodane vrednosti v organizaciji glede na preostale 
skupine zaposlenih. Tu se pojavi razvoj ključnega človeškega kapitala organizacije preko 
razvoja ključnega zaposlenega. Ključnim nosilcem človeškega kapitala in generatorjem 
največje dodane vrednosti je treba omogočiti še bolj kvalitetno izobraževanje, 
usposabljanje in izpopolnjevanje ter jih dodatno intenzivneje motivirati in delegirati nove 
izzive, ob katerih se bodo počutili izpolnjene. Pri ključnih zaposlenih gre za zaposlene, ki 
jim je  treba nuditi odličnost, saj jih lahko v organizaciji zadrži le ta. V skupino ključnih 
zaposlenih pa sodijo zlasti vodilni in vodstveni sodelavci, najbolj talentirani sodelavci, 
kandidati za naslednike, zaposleni brez predhodnih delovnih izkušenj in zelo uspešni ter 
visoko produktivni sodelavci. Ključni kadri pa se v organizacijah razvijajo na različne 
načine: 
- Vodilni in vodstveni zaposleni so v organizaciji tipična skupina sodelavcev, ki za 
razvoj potrebuje kvalitetnejše in hitrejše pridobivanje znanj ter drugih kompetenc. 
Ta skupina potrebuje tudi večjo odgovornost pri vodenju, saj je ta odgovornost 
posledično tudi ključni motivator te skupine zaposlenih. Treba je poudariti, da 
vodstveni in vodilni sodelavci ne želijo in ne potrebujejo novih izzivov iz naslova 
opravljanja del, temveč iz naslova vodenja, kar je v končni fazi tudi njihova 
temeljna odgovornost in dolžnost. Vodje se v praksi preveč obremenjujejo  z 
opravljanjem raznih nalog in premalo z vodenjem sodelavcem, saj jim ravno zaradi 
opravljanja raznih del in nalog primanjkuje časa, da bi se ukvarjali z njimi. Ravno 
zaradi tega se lahko v organizaciji pojavi visoka stopnja fluktuacije vodilnih 
delavcev. Izzivi vodilnih zaposlenih se ne nahajajo v doseganju večje kvantitete in 
kvalitete lastnega strokovnega dela, temveč v koordiniranju, motiviranju, 
odgovornosti v usmerjanju in navduševanju sodelavcev, da bodo ti s pomočjo 
vodje uspešno opravljali delo in zadane naloge.  
- Najbolj talentirani sodelavci so druga skupina ključnih zaposlenih, ki potrebuje 
posebno pozornost pri razvoju. Ta skupina ključnih zaposlenih največkrat 
razpolaga z visoko stopnjo inteligenčnega kvocienta in z visoko stopnjo 
kompetenc. Visoko talentirani sodelavci pri opravljanju del in delovnih nalog 
dosegajo visoko stopnjo kvantitete in kvalitete v primeru pravilnega in strokovnega 
vodenja. Za svoje delovanje morajo imeti spodbudno delovno okolje, kar pomeni, 
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da jim moramo zagotavljati naloge in dela, ki jim bodo predstavljali dovolj velik 
izziv. Pomembno je, da se tovrstnih zaposlenih ne omejuje z administracijo, 
delovnim časom in roki za izvedbo, saj jih to kvečjemu omejuje in zavira njihov 
razvoj in uspešnost. Tudi na področju izobraževanja je treba talentiranim 
sodelavcem omogočiti stalno visoko strokovno in znanstveno izobraževanje ter 
usposabljanje, prav tako pa jih je treba čim bolj spodbujati in jim omogočiti čim 
višjo stopnjo samostojnosti. V praksi v to vrsto sodelavcev največkrat spadajo 
najboljši znanstveniki in strokovnjaki, vendar pa se lahko pojavi problem, če se jih 
nagradi z napredovanjem v vodjo. Tako izgubimo dobrega znanstvenika ali 
strokovnjaka in dobimo slabega vodjo. 
- Kandidati za naslednike so naslednja skupina ključnih zaposlenih. Neposredni 
vodja mora iz odgovornosti do organizacije in lastne odgovornosti poskrbeti za 
nasledstvo. Vsak vodja mora v svoji karieri poskrbeti za sistematično izvajanje 
razvoja naslednikov, in to na vsaj dveh oziroma treh perspektivnih kandidatih, 
odvisno od velikosti organizacije. Razvoj kandidatov za naslednike zahteva nudenje 
pospešenega pridobivanja specialističnih znanj vodenja, večjo stopnjo motiviranja 
in nadzorovanja ter omogočanje večjih pristojnosti in zadolžitev. Najbolj želena 
oblika nagrade pri tej vrsti sodelavcev pa je največkrat vertikalno napredovanje. 
- Zaposleni brez predhodnih delovnih izkušenj morajo biti obravnavani z večjo mero 
pozornosti pri načrtnem razvoju, pa tudi z intenzivnejšim prenosom znanj. Ta vrsta 
sodelavcev je namreč najbolj dovzetna za pridobivanje znanj. Glede na to, da gre 
za  skupino zaposlenih brez delovnih izkušenj, velja, da so ravno zaradi tega 
idealni za razvoj potencialov in uspešno učenje. Odgovornost pri razvoju sodelavca 
je ključnega pomena, saj prve delovne izkušnje zaznamujejo delovanje 
posameznika v njegovi nadaljnji karieri. Pri uvajanju te skupine sodelavcev 
moramo poskrbeti za višjo stopnjo motiviranja in nagrajevanja pri doseganju 
uspehov, pomembno pa je tudi, da se jih ob morebitnem neuspehu ne kritizira v 
enaki meri, kot bi sicer kritizirali ostale sodelavce. Za to skupino je poleg vsega 
naštetega pomembno tudi intenzivnejše koordiniranje dela in nudenje večje 
pomoči pri samem opravljanju del. 
- Zelo uspešne in visoko produktivne sodelavce lahko z drugo besedo označimo tudi 
kot zvezde, za katere je med ključnimi zaposlenimi, obravnavanimi po Mihaliču, 
značilno, da dosegajo zelo visoko stopnjo kvantitete in kvalitete ter zato 
predstavljajo skupino zaposlenih, ki jo je izjemno težko zadržati v določeni 
organizaciji. Zelo uspešni sodelavci imajo največ možnosti za razvoj in v primeru 
neustreznega okolja in vodenja lahko hitro postanejo nezadovoljni. Na podlagi 
uspešnosti je treba tovrstne sodelavce ustrezno obravnavati, kar pomeni, da jih je 
treba visoko nagraditi, jim omogočiti možnost hitrejšega pridobivanja kompetenc, 
hitrejše napredovanje in intenzivnejši razvoj, nuditi pa jim je treba tudi odlične 
pogoje dela. Našteti pogoji morajo biti v čim večji meri izpolnjeni, v nasprotnem 
primeru se lahko hitro zgodi, da uspešni sodelavci oziroma zvezde prenehajo z 
delom in zapustijo organizacijo.  
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Ključni kadri so vrsta zaposlenih, ki delujejo nadpovprečno in s tem podjetju dajejo 
dodano vrednost. Posedujejo mnoge veščine in znanja, ki jim na delovnem področju 
omogočajo uspešno in učinkovito reševanje delovnih nalog. S pomočjo ključnih zaposlenih 
pa lahko podjetja ohranjajo konkurenčno prednost pred ostalimi podjetji.   
2.3 STRATEŠKO NAČRTOVANJE KLJUČNIH ZAPOSLENIH 
Podjetja imajo poleg planov za razvoj in delovanje celotnega podjetja oblikovane tudi 
plane za razvoj kadrov. Osnove razvoja in planiranja kadrov so delovni načrti podjetja.  
Ustrezne plane kadrov v podjetju izdelajo na podlagi čim večjega števila podatkov, ki jih 
imajo iz preteklosti in sedanjosti, v plane pa so poleg tega vključena tudi predvidevanja za 
prihodnost. V skladu z razvojnimi načrti podjetja pa mora biti tudi planiranje ali 
načrtovanje kratkoročnih, srednjeročnih in dolgoročnih potreb. Načrtovanje kadrov mora 
biti usklajeno s planom razvoja podjetja, ta plan kadrov pa mora biti integralen, kar 
pomeni, da vsebuje potrebe po strokovnih profilih, vključevati pa mora tudi plan 
izobraževanja (Florjančič, Ferjan & Bernik, 1999, str. 29–30). 
Uspešna strategija menedžmenta človeških virov – HRM-strategija – mora temeljiti na 
dobro zastavljenih izhodiščih, da se na podlagi le-teh ugotovi potrebne zmožnosti in 
vedenje zaposlenih za izvajanje poslovne strategije ter da se ugotovi vrzel med trenutnim 
in potrebnim. Pri oblikovanju HRM-strategije je treba upoštevati različne vidike 
uravnoteženosti, in sicer med človeškim in socialnim kapitalom, med usmerjenostjo k 
ciljem in ljudem, med strateško vrednostjo in pozornostjo, ki jo namenjamo določeni 
skupini zaposlenih, in med strokovnostjo HRM managerjev in željo po tem, da ugodijo 
vrhnjemu managementu. Ta vrsta strategije mora biti uravnotežena glede usmerjenosti v 
ljudi in cilje, in to tako, da ne upošteva le ekonomskih meril, ampak tudi interese in 
potrebe zaposlenih. Brez strateškega načrtovanja ključnih zaposlenih lahko podjetje zaide 
v negotovost, saj nima strategije, kako pridobiti in zadržati ključne zaposlene ter njihov 
potencial spremeniti v uspešnost (Zupan, 2007, str. 6–9). 
Wright in MacMahana opredelita strateški management človeških virov (MČV) kot skupek 
načrtovanih ukrepov in izvedbenih aktivnosti managementa človeških virov, ki naj bi 
pomagali organizaciji doseči zadane cilje. Ta idealiziran model strateškega managementa 
človeških virov naj bi vseboval štiri stopnje, in sicer (Svetlik & Zupan,  2009, str. 106–
107):  
- oblikovanje poslovne strategije; 
- opredelitev ključnih vedenj, ki so potrebna za izvajanje te strategije; 
- oblikovanje in uvajanje organizacijskih procesov oziroma aktivnosti MČV, ki bodo 
spodbujale potrebno vedenje; 
- spremljanje učinkovitosti in uspešnosti programov MČV. 
Omeniti velja, da se uveljavljanje kadrovske strategije izkaže za zaupanje vrednega 
partnerja z ustreznim pristopom in strokovnim vpogledom, vendar pa podjetja ne smejo 
pozabiti, da je lahko pot do dobro pripravljene strategije polna nevarnih pasti. Priprave 
strategije ne smemo podcenjevati, zlasti ne z vidika časa in intelektualnih prizadevanj ter 
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drugih virov, ki jih je treba vložiti. Strategijo je treba ob koncu priprave znova preveriti in 
ugotoviti, ali je možno enake cilje doseči enostavneje (Kaše, 2011, str. 6–9). 










Vir: Majcen (2009, str. 176) 
Podjetja se morajo usmerjati k dolgoročni strategiji, v kateri morajo biti zajeti načrti 
kadrovskih virov, načrti karier zaposlenih in načrti prihodnjega vodenja podjetja. Ravno na 
podlagi dobro zastavljenih omenjenih načrtov pa se lahko v podjetju vrši uspešen karierni 
razvoj ključnih kadrov in uspešnost procesa usposabljanja naslednikov. 
Uspešno strateško planiranje kadrovskih virov bo doseženo takrat, ko bo v organizaciji 
prisotna udeležba in podpora managementa. Načrtovanje kadrovskih virov mora biti 
sestavni del celotnega načrtovanja v organizaciji, tega načrtovanja ne smemo obravnavati 
kot ločeno aktivnost ali dodatek k strateškemu načrtu. Kadroviki in vodje morajo biti 
sposobni povezati kadrovsko dejavnost s tehnološkimi in poslovnimi spremembami. S 
pomočjo ključnih kadrov pa v končni fazi organizacije želijo uresničiti svoje dolgoročne 
strateške cilje (Možina, 2002, str. 46–50). 
Strateško načrtovanje ključnih zaposlenih mora vsako podjetje obravnavati z veliko mero 
resnosti in profesionalnosti. Organizacije morajo skrbeti, da bodo delovna mesta, ki jih 
zasedajo ključni zaposleni, vedno zapolnjena, saj se bo podjetje s primernim strateškim 
načrtovanjem ključnih zaposlenih izognilo marsikateri kadrovski problematiki, ki bi jih 
lahko doletela v primeru slabega strateškega načrta. Strateško načrtovanje ključnih 
zaposlenih mora biti dobro pripravljeno, podjetja pa morajo redno slediti smernicam, ki so 
v tem načrtu zastavljene. 
 
 
KOMPETENCE IN NJIHOVO MESTO V  
DOLGOROČNI STRATEŠKI USMERITVI PODJETJA 
Načrtovanje kadrovskih 







Kariera talentiranih kadrov 
Kariera ostalih zaposlenih 
Kariera perspektivnih kadrov 
Usposabljanje naslednikov 
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2.4 KADROVSKI PORTFELJ 
Kadrovski portfelj podjetju služi kot analitično orodje, ki na podlagi dvodimenzionalne 
matrike pokaže raven uspešnosti in obseg ter izkoriščenost potenciala. Potencial 
zaposlenih, pri katerem je upoštevan tudi obseg možnosti zaposlenih, je pomemben 
zaradi ocene možnosti nadaljnjega razvoja posameznika in njegovega potencialnega 
prispevka v prihodnosti. Koliko so možnosti zaposlenih v resnici izkoriščene, pa nam 
pokaže uspešnost zaposlenih v kombinaciji s potencialom. Z drugimi besedami bi lahko 
kadrovski portfelj opisali kot posnetek trenutnega stanja, ki nam ponudi informacije o 
tem, kje v podjetju moramo načrtovati ustrezne ukrepe za povečanje uspešnosti 
zaposlenih oziroma potenciala zaposlenih. Najbolj kakovostno je portfelj narejen takrat, ko 
ima organizacija vpeljan sistem merjenja potenciala zaposlenih in sistem spremljanja 
uspešnosti. V primeru, da organizacija tega sistema nima, pa lahko uporabi enkratno 
metodo ocenjevanja, vendar se mora zavedati tudi večje možnosti napak (Svetlik & 
Zupan, 2009, str. 126). 
S pomočjo analize stvarnih ažurnih podatkov in informacij, podprtih z dejstvi, si podjetja 
ustvarijo podlago za učinkovite odločitve in ukrepe. S tem izkažejo osredotočenost na 
želene izhode in s pomočjo tega tudi izkoristijo razpoložljive vire ter si tako postavijo 
strateške smernice in realne cilje. Podjetja pa morajo tudi vedno spremljati in razvijati 
posameznikove želje in ambicije zlasti zaposlenih, ki izkazujejo vodstveni potencial 
(Novak, 2008, str. 146). 
Slika 2: Kadrovski portfelj 
 
Vir: Svetlik & Zupan (2009, str. 128) 
Glede na velikost potenciala zaposlenih in na doseženo uspešnost pa zaposlene razdelimo 
v štiri skupine v grafičnem prikazu kadrovskega portfelja, kot je razvidno iz slike 2 (Svetlik 
& Zupan, 2009, str. 126–129): 
- Zvezde (zgornji desni kvadrat) imajo največji potencial in so gonilna sila podjetja, 
hkrati pa dosegajo visoko stopnjo uspešnosti. Ta vrsta zaposlenih ima veliko 
izkušenj, sposobnosti in znanj in vse to uspešno uporablja pri svojem delu. V 
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primeru, da podjetje ne zagotovi dovolj izzivov ali možnosti za nadaljnji razvoj 
potenciala, se lahko pojavi nevarnost, da zvezde zapustijo podjetje. 
- Uspešni (zgornji levi kvadrat) so pri svojem delu po vsej verjetnosti že dosegli 
vrhunec svojih zmožnosti. Največkrat so to že izkušeni in starejši delavci, od 
katerih ne pričakujemo več bistvenega povečanja potenciala ali uspešnosti, kljub 
temu pa so še vedno pomembni za doseganje sedanje uspešnosti podjetja, 
predvsem pa za prenos znanj in izkušenj na mlajše. 
- Potenciali (spodnji desni kvadrat) so praviloma mladi, največkrat zaposleni po 
končanem šolanju. Značilno je, da imajo veliko znanja, vendar pa jim primanjkuje 
izkušenj, zato pri svojem delu še niso zelo uspešni. Ta skupina zaposlenih za 
podjetje predstavlja največjo rezervo, saj je razkorak med njihovim potencialom in 
uspešnostjo največji. Premik te vrste zaposlenih v skupino zvezd je mogoč v 
primeru, da razvijemo ustrezen sistem zagotavljanja uspešnosti. 
- Vprašaji (spodnji levi kvadrat) nimajo visokega potenciala niti niso uspešni pri 
svojem delu. Treba je ugotoviti, zakaj so razvrščeni v to skupino in kaj je vzrok za 
neuspešnost in nizek potencial. Glede na ugotovitve je smiselno ukrepati z raznimi 
ukrepi (prerazporeditev, prekvalifikacije). 
Zavedati se je treba, da portfelj prikazuje posnetek stanja v nekem trenutku, ko je 
delavec na določenem delovnem mestu z določenim vodjo. Ocene se lahko hitro 
spremenijo, če delavec zamenja delovno mesto oziroma delavec ostane na istem mestu in 
se zamenja vodja. V kadrovski strategiji je smiselno razmišljati o različnih skupinah, ki se 
nahajajo znotraj portfelja, in za vsako skupino pripraviti specifične ukrepe in programe. S 
pomočjo teh ukrepov in programov pa lahko vodje oziroma kadrovska služba ukrepajo 
glede na specifično situacijo vsakega posameznika znotraj skupine.  
2.5 POMEN NAČRTOVANJA KLJUČNIH ZAPOSLENIH 
Človeški viri, predvsem pa ključni človeški viri, se obravnavajo kot pomembno premoženje 
podjetja, zato ima načrtovanje ključnih zaposlenih izjemen pomen za organizacijo. Z 
načrtovanjem ključnih zaposlenih podjetja pridobijo primerne ključne kadre, ki 
pripomorejo k uspešnosti poslovanja podjetja, obenem pa se podjetje s pravočasnim 
načrtovanjem te vrste kadrov izogne določenim težavam, ki se pojavijo na poslovni poti 
(Treven, 1998). 
Pojem načrtovanja kadrov na splošno opredeljujejo naslednje definicije (Florjančič, Ferjan 
& Bernik, 1999, str. 30–32):  
- Planiranje pomeni kritično analizo obstoječe strukture kadrov. 
- Planiranje pomeni predvidevanje potrebnega števila kadrov za določeno časovno 
obdobje. 
- Planiranje kadrov pomeni permanentno izpopolnjevanje in spremljanje kadrov. 
- Planiranje kadrov pomeni sestavni del planiranja v podjetju. 
- Planiranje kadrov pomeni izhodišče za izdelavo plana izobraževanja in s tem 
napredovanja kadrov v podjetju. 
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Načrtovanje kadrov pa je tudi del strateškega razvoja podjetja, saj določena delovna 
mesta zahtevajo ustrezne poklice in znanja ter stimulacijo kadrov. Obenem pa je pomen 
načrtovanja kadrov za podjetje nujnost, saj plani kadrov predstavljajo pomembno 
sredstvo za stabilnost poslovanja. V primeru, da podjetje nima organiziranega načrtovanja 
kadrov, se sooči z določeno problematiko, ki se odraža na različnih področjih, na primer 
pri neustreznem vlaganju v kadre, nezadovoljstvu in višji stopnji fluktuacije ter 
nemotiviranosti kadrov. 
Ključni kadri so tisti, ki so sposobni, visoko izobraženi, kreativni, motivirani in se 
identificirajo s podjetjem, kjer opravljajo delo, zato je toliko bolj pomembno, da jih 
podjetje skuša zadržati in jim omogočati njihov nadaljnji razvoj. Ta vrsta kadrov je 
uvrščena med kandidate, ki bi lahko prevzeli vodstvene in strateško pomembne strokovne 
naloge, zato je pomen njihovega načrtovanja za podjetje toliko večji (Majcen, 2009). 
Načrtovanje potreb po ključnih kadrih je zelo pomembno na ravni podjetij in tudi na 
makroekonomski ravni, saj le-ta omogoča ustreznejšo strukturo kadrov in spodbuja 
spremljanje aktualnih trendov v gospodarstvu ter s tem učinkovitejše prilagajanje tem 
trendom (Vrh & Redek, 2013, str. 48). 
Pri načrtovanju ključnih zaposlenih je pomembno, da imajo podjetja v hitro razvijajočem 
se poslovnem okolju zagotovljene kadre, ki bodo v prihodnosti sposobni prevzeti vitalne 
funkcije tega podjetja. Na tem mestu se srečamo s pojmom nasledstvo, ki ima velik 
pomen pri načrtovanju ključnih zaposlenih. S procesom zagotavljanja nasledstev je treba 
začeti že zelo zgodaj, zelo pomemben del tega procesa pa je zagotavljanje 
kompetentnosti kandidatov za predvidene ključne položaje. Ljudje pojem nasledstva v 
največji meri povezujejo s spremembami v najvišjem vodstvu podjetja, vendar kljub temu 
ne smemo zanemariti potreb po nasledstvu tudi na najpomembnejših strokovnih 
področjih. Zagotavljanje naslednikov se lahko v posameznih podjetjih izkaže za 
spregledano temo, saj zaposleni neradi razmišljajo o koncu kariere, zlasti kadar si med 
kariero pridobijo družbeno moč in ugled v podjetju. Ta pogled posameznika na določeno 
situacijo je treba zanemariti in vselej skrbeti za zagotavljanje nasledstva, če želimo, da bo 
podjetje uspešno na svoji nadaljnji poti (Majcen, 2009, str. 180). 
Načrtovanje ključnih zaposlenih in načrtovanje nasledstev ima za samo organizacijo lahko 
velik pomen. Organizacijam primerno načrtovanje prinese večjo stabilnost pri poslovanju, 







3 RAZVOJ KLJUČNIH ZAPOSLENIH 
Možina (2002, str. 63) opredeli pomen razvoja kadrov za organizacijo in zaposlene na 
naslednji način. Sistem razvoja kadrov naj bi prispeval k učinkovitosti in uspešnosti 
organizacije, tako da zagotavlja optimalno usposobljenost zaposlenih za delo in 
motivacijo. Razvoj kadrov organizaciji doprinese boljšo kakovost storitev ali izdelkov, 
omogoči pa lahko večjo storilnost in večjo prilagojenost delavcev na delu (manjša stopnja 
fluktuacije in odsotnosti). Zaposlenim pa sistem razvoja kadrov v organizaciji zagotavlja 
možnosti za strokovni, delovni in osebnostni razvoj, omogoča jim večjo zanesljivost 
zaposlitve in socialne varnosti, zaposleni imajo večje možnosti za poklicno 
samopotrjevanje, poklicno mobilnost in fleksibilnost, pojavi se lahko možnost 
horizontalnega in vertikalnega napredovanja. 
Slika 3: Razvoj zaposlenega 
 
Vir: Majcen (2009, str. 209) 
Razvoj zaposlenega poteka skozi različne procese oziroma faze (razvidno iz slike 3). 
Ključni zaposleni so s pomočjo izobraževanje, usposabljanja, praktičnih izkušenj in 
samoučenja podvrženi doseganju povečane delovni uspešnosti in doseganju ciljev – to pa 
jim lahko znatno poveča možnosti za napredovanje in nadaljnji razvoj kariere znotraj 
določene organizacije. 
Razvoj kadrov je proces, v katerem posamezniki povečujejo svoje znanje in razumevanje 
oziroma izboljšujejo svoje sposobnosti in spretnosti ter skušajo bolje delovati na svojih 
trenutnih položajih, pripravljajo pa se tudi za položaje, ki bi jih lahko zasedli v bližnji 
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prihodnosti. Z drugimi besedami pa je razvoj kadrov proces, v katerem posameznik in 
organizacija rasteta in v nekem časovnem okviru dosežeta svoj polni potencial. Glavna 
cilja sta doseganje operativnih ciljev in stalno povečevanje sposobnosti za učenje na vseh 
ravneh, od posameznika do celotne organizacije, ta cilja pa sta dosežena s povezovanjem 
učenja in dela (Vukovič & Miglič, 2006, str. 25–30). 
Vodje v organizacijah morajo biti zmožni prepoznati visok potencial zaposlenih in tako 
poskrbeti, da se bo ta potencial dodobra izkoristil tako v prid organizacije kot zaposlenih. 
V organizaciji morajo vodje poskrbeti, da se zahteve ključnih zaposlenih v čim večji meri 
upošteva, saj lahko ti zaradi neizpolnjenih pogojev s strani vodje ali organizacije 
posledično to organizacijo tudi zapustijo. Podjetja morajo vlagati v razvoj ključnih kadrov, 
razvijati pa morajo tudi vodje, in sicer na način, da znajo ustvariti prijetno delovno 
vzdušje in nuditi podporo zaposlenim, da zaposleni ne dobijo odpora do dela in se nanj 
vračajo z željo po uspehu ter poskrbijo za lasten razvoj in za razvoj podjetja. Organizacije 
morajo vedno skušati zadržati talentirane zaposlene in razvijati zlasti komunikacijske 
sposobnosti ter zaupanje med ključnimi zaposlenimi in vodji, poleg tega pa morajo imeti 
izdelane načrte, kako razvijati ključne kadre za določena delovna področja in ob tem 
upoštevati njihove potrebe (Noe, 2008, str. 348). 
Desimone, Werner in Harris (2002, str. 3) razvoj človeških virov obravnavajo kot niz 
sistematičnih in načrtovanih dejavnosti, oblikovanih s strani organizacije z namenom 
zagotavljati vsa potrebna izobraževanja, s pomočjo katerih bodo zaposleni pridobili razne 
veščine, te pa bodo uveljavljali tako pri sedanjih kot tudi pri bodočih delovnih obveznostih. 
3.1 KARIERNI MANAGEMENT 
Karierni management uvrščamo v področje znotraj managementa človeškega kapitala,  
ukvarja pa se s celostnim proučevanjem, razvojem in upravljanjem kariere posameznika. 
Ključne funkcije kariernega managementa so (Mihalič, 2006, str. 198): 
- načrtovanje kariere zaposlenega; 
- organiziranje kariere zaposlenega; 
- analiziranje kariere zaposlenega; 
- nadzorovanje kariere zaposlenega; 
- vodenje kariere zaposlenega; 
- koordiniranje kariere zaposlenega. 
Greenhaus, Callanan in Godshalk (2010, str. 12) opredelijo karierni management kot 
proces, skozi katerega posameznik razvija, izvaja in spremlja karierne cilje in strategije. 
Skozi proces kariernega managementa ključni zaposleni zbira vsa pomembna vprašanja, 
ki zadevajo njega in njegov poslovni svet. Posameznik v tem procesu razvija natančno 
sliko o svojih zmožnostih, interesih, vrednotah in talentih, ki jih ima. Pomembno je, da 
posameznik ima in razvija realne karierne cilje. Karierni management je navsezadnje vrsta 
aktivnosti, ki zadeva posameznika in ne celotne organizacije. 
13 
Posameznik se mora zavedati, da mora sam poskrbeti za uveljavitev in izpostavitev 
samega sebe s pridobljenimi konkurenčnimi znanji, zmožnostmi, veščinami in drugimi 
kompetencami. Zaposleni morajo znati sami izkazati interes za zasedanje aktivne vloge pri 
razvoju lastne kariere, zavedati pa se morajo tudi pomembnosti samorazvoja v delovnih 
okoljih.  
Brečko (2006, str. 97–99) poleg kariernega razvoja omeni tudi karierni kapital. Ta vrsta 
kapitala se bogati z novimi delovnimi izkušnjami, nanaša pa se na posameznike, ki so 
večkrat menjali delovno okolje ali poklic, saj naj bi imeli ti praviloma bogatejši karierni 
kapital. Lahko bi rekli, da je razvoj kariernega kapitala osebna naložba v prihodnost. 
Posameznik ima željo naučiti se nekaj novega in osmisliti svoje delo ter vlagati v karierni 
kapital in svojo karierno pot usmerjati skozi samorazvoj. 
Glassborow (2007, str. 9) pravi, da bi morali delodajalci oblikovati načrt za razvoj kariere 
za vsakega na novo zaposlenega z namenom, da bi lahko mladi nadgradili svoje 
sposobnosti in veščine ter druge sposobnosti in da bi za prihodnost pridobivali prave 
sposobnosti, usklajene s potrebami organizacije. 
3.2 RAZVOJ KLJUČNIH KADROV IN ČLOVEŠKI KAPITAL 
Človeški kapital opredelimo kot tiste človeške vire podjetja, katerih strukturiranost, 
organiziranost, lastnosti, sposobnosti, izkušnje, znanja, inovativnost, motiviranost, zanos, 
prilagodljivost, kariero, ustvarjalnost, potencial in druge dejavnike načrtno in sistematično 
analiziramo, organiziramo, načrtujemo, nadzorujemo in vodimo z namenom, da se ti 
dejavniki v praksi kar se da učinkovito in uspešno aplicirajo tako, da je posledično s tem 
ustvarjena dodana vrednost. Ta vrsta kapitala izhaja iz znanj, izobrazbene strukture, 
izkušenj, strokovne usposobljenosti, spoznanj, strokovne izpopolnjenosti, osebnostnih 
sposobnosti in lastnosti, podjetniškega zanosa, ustvarjalnosti, inovativnosti ter 
sposobnosti prilagajanja spremembam (Mihalič, 2006, str. 44). 
Slika 4: Človeški kapital kot del intelektualnega kapitala 
 
Vir: Majcen (2009, str. 200) 
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Fitz-enz (2000, str. xii) pa v okviru poslovnega sveta človeški kapital opredeli kot 
kombinacijo naslednjih dejavnikov:  
- lastnosti posameznika, ki jih vpeljejo v delovni proces: energija, inteligenca, 
pozitivno naravnan odnos, zanesljivost, pripadnost; 
- sposobnost posameznika, da se uči: nadarjenost, domišljija, spretnost, 
ustvarjalnost, iznajdljivost, ''zdrava pamet''; 
- posameznikova motiviranost, da deli pridobljeno znanje in informacije: timski duh 
in usmerjenost k ciljem. 
Zaposleni morajo neprestano vlagati vase z izobraževanjem, usposabljanjem in 
izpopolnjevanjem. Vse to jim ne prinese le trenutnega zadovoljstva, ampak pomeni 
naložbo za prihodnost. Človeškega kapitala se ne da izmeriti v denarni vrednosti, vendar 
pa je vlaganje v človeški kapital lahko dobra naložba, saj ta posredno vpliva na denarni 
donos preko vpliva na proizvodne sposobnosti oziroma produktivnosti posameznika (Bevc, 
2006, str. 22–23). 
Boxall (v: Burton-Jones & Spender, 2011, str. 290) prikaže pomembnost človeškega 
kapitala za obstoj, razvoj in poslovanje podjetja na primeru, da je človeški kapital za 
podjetje tako pomemben, kot je voda pomembna za življenje rib, eno brez drugega ne 
gre. Podjetja brez človeškega kapitala ne bi obstajala, tudi industrijska podjetja, kjer pri 
delovnem procesu prevladujejo stroji potrebujejo človeški kapital. 
Vlaganje v razvoj človeškega kapitala služi podjetju kot strateški element, ki mu omogoča 
konkurenčno prednost. Podjetja se v današnjem času veliko bolj zavedajo pomembnosti 
vlaganja v človeške vire, kot so se tega zavedala nekoč. Organizacija naj bi v podjetjih 
postajala vse bolj sploščena, kar pomeni, da se odgovornost za rezultate širi na vse 
zaposlene. Zaradi tega morajo podjetja v največji možni meri nameniti pozornost 
zaposlenim in naložbam vanje (Wagner Švrljuga, 2008, str. 9) 
Na področju gospodarske rasti pa je človeški kapital prepoznan kot zelo pomemben 
faktor, lahko bi mu rekli tudi motor gospodarske rasti skozi čas. To pomeni, da so tako 
ljudje v delovnem procesu kot širša družba skozi čas postali vse bolj produktivni, kar je 
pripomoglo tako h gospodarski rasti kot tudi k rasti podjetja (Blair v: Burton-Jones in 
Spender, 2011, str. 49–50). 
Poleg človeškega kapitala je pomembno omeniti intelektualni kapital. V praksi se 
intelektualni kapital največkrat strukturira z delitvijo na človeški in strukturni kapital, kar je 
razvidno iz slike 4 (glej sliko 4). 
Intelektualni kapital je izjemno kompleksen in dinamičen sistem vseh v preteklosti  
pridobljenih intelektualnih pridobitev organizacije ali posameznika. Uporaba teh pridobitev 
v sedanjosti povečuje vrednost organizacije ali posameznika, v prihodnosti pa bodo te 
pridobitve neposredno izboljšale strateško pozicijo teh posameznikov ali organizacije. 
Ideja intelektualnega kapitala sloni izključno na ustvarjanju določene vrednosti iz naslova 
intelektualnih pridobitev. Vse, kar v podjetju ne prispeva k ustvarjanju dodane vrednosti, 
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je kot tako nepotrebno in posledično ni predmet intelektualnega kapitala podjetja (Mihalič, 
2006, str. 31–32). 
Z drugimi besedami lahko intelektualni kapital opišemo kot vsoto skritih potencialov in 
vrednosti v organizaciji, ki običajno ni zajeta v računovodskih izkazih, pomeni pa 
najpomembnejši vir primerjalnih prednosti. V organizaciji je treba ne glede na dejavnost 
in velikost oblikovati in uporabljati sistematičen pristop k opredeljevanju in merjenju 
intelektualnega kapitala (Možina, 2002, str. 255). 
Žezlina (2011, str. 40) izpostavi, kako zelo pomemben je intelektualni kapital, in pravi, da 
naj bi ta kapital (in z njim ključni kadri kot tudi talentirani posamezniki) v prihodnje služil 
kot ključni dejavnik za doseganje uspešnosti na vse zahtevnejših trgih. 
3.3 KOMPETENCE 
Kompetence posameznika so opredeljene kot aktivacija, uporaba in povezanost znanja, 
motivov, samopodobe in vrednot, ki naj bi mu v kompleksnih, raznovrstnih in 
nepredvidljivih situacijah v organizaciji in družbi omogočale uspešno opravljanje nalog in 
reševanje problemov. Pri kompetencah gre za celoto med seboj povezanih sposobnosti, 
znanj, motivacije, vrednot in samopodobe, ki jih posameznik hoče in zmore uspešno 
uporabiti v določeni situaciji (Kohont v: Pezdirc, 2005, str. 33). 
Svetlik navaja, da se kompetence pojavljajo na ključnih področjih upravljanja človeških 
virov kot skupek izkazanih znanj, spretnosti, sposobnosti, vedenj in stališč posameznikov. 
Vključene naj bi bile tudi v opise delovnih mest kot pričakovane lastnosti posameznikov, ki 
ta delovna mesta zasedajo (Svetlik v: Majcen, 2009, str. 23). 
Konrad (v: Stare & Seljak, 2011, str. 134) opisuje, da naj bi bil po SSKJ kompetenten tisti, 
ki temeljito obvlada in pozna določeno področje ter je usposobljen in poklican. Ta pojem 
naj bi se v več pogledih razlikoval od sorodnega pojma spretnost, in sicer naj bi bila 
kompetentnost pomembna pri opravljanju nerutinskih nalog, kompetentnost se izkaže pri 
delu v spremenljivem in kompleksnem okolju, povezana je z notranjo motivacijo in 
mogoče jo je uresničevati brez meja. 
3.3.1 VRSTE KOMPETENC 
Kompetenc je več vrst, izpostavljene pa bodo tiste, ki se največkrat pojavljajo v literaturi. 
Ključne kompetence so nujne za vse vloge, opredeljujejo določeno področje in odlikujejo 
posameznika. Vsebujejo lastnosti in upravljavske spretnosti. Ta vrsta kompetenc mora 
izpolnjevati tri temeljna merila, in sicer morajo prispevati k razvijanju merljivosti družbenih 
in socialnih koristi za posameznika, podjetje in družbo. Drugo merilo narekuje, da je ta 
vrsta kompetenc instrument, ki pomaga posameznikom, da se spoprijemajo s 
pomembnimi izzivi in zahtevami, kar pomeni, da ključne kompetence koristijo 
posameznikom na različnih področjih življenja – sem uvrščamo trg dela, osebno življenje 
in politično angažiranje. Tretje merilo pa predstavlja pomembnost ključnih kompetenc za 
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vse posameznike in ne samo za specialiste, ker naj bi pripomogle k zmanjševanju 
enostranskega poudarka na kompetencah, potrebnih v določenih specifičnih poklicih ali 
karieri (Sedej, 2009, str. 10). 
Goller, Maack in Müller- Hedrich (v: Stare & Seljak, 2011, str. 136–137) pa v povezavi z 
NJM izpostavijo štiri področja kompetenc:  
- Strokovna kompetenca se nanaša na znanje, sposobnosti in izobrazbo. Vodje 
morajo imeti znanje s področja dejavnosti dela, zmožni morajo biti usmerjati in 
razumevati delovne cilje, razumeti in poznati morajo tudi potek, obseg in omejitev 
dela. To vrsto kompetence je možno izboljšati z različnimi usposabljanji in 
izobraževalnimi ukrepi, ki vsebujejo razvoj znanj in poklicnih spretnosti. Sem sodi 
tudi naravnanost k specifičnemu znanju, podjetniškemu in strateškemu 
razmišljanju. 
- Osebnostna kompetenca se nanaša na sposobnost odkritega in pozitivno 
naravnanega pristopa do ključnih partnerjev in sodelavcev, pa tudi na sodelovanje 
z njimi. Nanaša se tudi na odgovorno in samostojno oblikovanje delovnih ciljev ter 
na potek del, ugotavljanje lastnih prednosti in pomanjkljivosti, odgovornost za 
lastna dejanja, ustvarjalnost odkrivanja novega in na konstruktivno sprejemanje 
kritike. V to vrsto kompetenc sodijo motivacija in osnovna energija posameznika, 
kreativnost, fleksibilnost, inovativnost, lojalnost in notranja stabilnost. Razvoj 
osebnostnih kompetenc omogočajo ukrepi, ki razvijajo in spodbujajo sposobnost 
lastnega zaznavanja in refleksije. Poleg zgoraj naštetega v ta sklop kompetenc 
uvrščamo tudi karizmo, delavnost, tolerantnost in potrpežljivost. 
- Socialna kompetenca se nanaša na spretnost pri delu z ljudmi, pri druženju z 
ljudmi in na vzdrževanje odnosa z ostalimi osebami glede na doseganje 
zastavljenih ciljev. Ta kompetenca pride do izraza zlasti na področju 
komunikacijske izraznosti, komuniciranja v tujih jezikih in sposobnosti delovanja v 
različnih kulturah. Metode, zajete na področju razvoja socialne kompetence, 
spodbujajo komunikacije in kooperativnost (različni seminarji s področja 
komuniciranja). Cilj zgoraj omenjenih metod pa je izboljšanje interaktivnih 
procesov sodelavcev pri izvajanju in razreševanju delovnih situacij. V to vrsto 
kompetenc sodi zmožnost vodenja in reševanja konfliktov, odpornost proti stresu 
in timsko sodelovanje. 
- Metodološka kompetenca predstavlja sposobnost ustrezne uporabe strokovnega 
znanja in oblikovanje procesov za reševanje raznovrstnih primerov. Sem sodi tudi 
sposobnost moderiranja, spodbujanja ustvarjalnosti, prezentiranja in projektnega 
delovanja. 
V podjetju se morajo zavedati, da lahko vrednotenje kompetenc zaposlenih pozitivno 
vpliva na dobro delovno klimo in poveča motivacijo zaposlenih za izobraževanje in 
usposabljanje. Z vrednotenjem znanja in kompetenc pa ne pridobi le podjetje, ampak tudi 
zaposleni, saj dobijo bistveno večji vpogled v širino svojega znanja, kar jim omogoča lažje 
odločanje o nadaljnjem kariernem razvoju znotraj ali izven podjetja (Sedej, 2009, str. 12).  
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3.3.2 RAZVOJ KOMPETENC 
Razvoj kompetenc pri zaposlenih pomeni, da je vanj vključeno permanentno razvijanje 
znanj, spretnosti, odgovornosti, sposobnosti, veščin, motiviranosti, prilagodljivosti 
spremembam, odgovornosti, lojalnosti in ostalih kompetenc vsakega posameznega 
zaposlenega. Celostno upravljanje kompetenc zaposlenih naj bi temeljilo tudi na načrtnem 
in permanentnem razvoju kompetenc vseh zaposlenih, odvisno od zahtev po trenutnih 
kompetencah glede na opravljanje nalog in del ter odvisno od predvidenih zahtev ali 
potreb po kompetencah v prihodnosti. V tem primeru gre za permanentno nadgrajevanje 
in razvoj lastnih kompetenc, pa tudi kompetenc organizacije kot celote (Mihalič, 2006, str. 
204). 
Mulder in Collins (2007, str. 4–5) navajata, da razvoj kompetenc zaposlenih organizaciji 
prinaša konkurenčno prednost pred ostalimi organizacijami. Organizacije se morajo 
zavedati, kako pomembno je vlaganje v razvoj kompetenc zaposlenih, vključiti pa morajo 
področja od samoizobraževanja do vodstvenega usposabljanja, prav tako pa tudi 
usmerjenost zaposlenih na stranke in sposobnost reševanja problemov, ki nastajajo med 
opravljanjem delovnega procesa. Razvoj kompetenc je po pomembnosti eden 
najpomembnejših delov pri upravljanju s človeškimi viri v organizaciji. Zaposleni so z 
razvojem kompetenc sposobni reševati in premagovati ovire, ki nastajajo na njihovi 
karierni poti, obenem pa vlaganje v razvoj kompetenc organizaciji omogoča hitrejše in bolj 
kakovostno poslovanje. 
Kompetence so eden od temeljev zagotavljanja poslovne uspešnosti, obravnavajo pa se 
na ravni organizacije, posameznikov in timov. Razvoj kompetenc na ravni posameznika 
pomeni trajno obvladovanje kakovosti, kar pomeni, da posamezniki z razvojem kompetenc 
lahko dosegajo nadpovprečne rezultate (Gorišek v: Pezdirc, 2005, str. 78). 
Kompetenčni načrt sodelavcev naj bi veljal za zelo uporaben mehanizem zlasti pri 
načrtovanju kariernega razvoja sodelavcev, pa tudi pri odkrivanju perspektivnih 
sodelavcev, načrtovanju nasledstev in analiziranju ter odkrivanju tihega znanja v 
organizaciji. Služil naj bi kot odlično orodje za definiranje potreb po usposabljanju in 
izobraževanju (Mihalič, 2006, str. 208). 
Posamezniki se morajo osredotočiti na razvoj znanj, sposobnosti in kompetenc, predvsem 
zaradi tega, da bodo zanimivi za delodajalce. Organizacije pa lahko dosežejo cilje s 
kreativnimi in inovativnimi človeškimi viri (Kohont & Svetlik v: Pezdirc, 2005, str. 67). 
Zavzemanje za razvoj znanj in sposobnosti je odvisno od vsakega posameznika, vsak se 
sam pri sebi odloči, koliko časa je pripravljen vložiti v samoizobraževanje in razvoj svojih 
sposobnosti tudi izven delovnega časa. V primeru motiviranosti za razvoj različnih znanj 
posamezniki posledično pridejo do napredovanja in uspešnega kariernega razvoja. 
Pomembno je, da posameznik zna uveljaviti na novo pridobljena znanja in se izkaže pred 
delodajalcem ter tako zanj postane zanimiv, ne nazadnje pa lahko v samem delovnem 
procesu postane tudi ključni člen. 
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3.4 TALENTI 
Talenti so osebe, ki so nadarjene oziroma imajo določene sposobnosti nadpovprečno 
izražene (Gostečnik v: Majcen, 2009, str. 176). Na zunanjem trgu vlada vse večji boj za 
talentirane posameznike oziroma ključne kadre, zato je za podjetja toliko bolj pomembno, 
da se usmerijo v ustvarjanje notranjega trga ključnih kadrov, kar pomeni, da se morajo 
opreti na interne načine upravljanja ključnih kadrov, tj. na identifikacijo in razvoj talentov 
v podjetju (Žezlina, 2011, str. 42). 
Pri upravljanju s talenti je treba vedeti, kdo so najbolj nadarjeni posamezniki v določeni 
panogi, kaj bi bilo potrebno, da bi jih privabili v podjetje, in kaj bi ti nadarjeni posamezniki 
doprinesli k podjetju. Potem ko jih pripeljemo v organizacijo, je treba  za talente skrbeti, 
jih podpirati, motivirati in navduševati. Podjetja morajo znati ceniti talente in jim tudi dati 
vedeti, v kolikšni meri jih cenijo, ravno zato, da ne odidejo h konkurenci. Podjetja, ki se 
zavedajo vrednosti talentov, skušajo ugoditi zahtevam in pričakovanjem, za katera se 
pogajajo talentirani kandidati (Moloney, 2003, str. 6–9). 
Podjetja pri opravljanju delovnega procesa potrebujejo talent, ki ga morajo ustvariti, 
uporabiti in deliti z drugimi. Najbolj cenjen kapital v podjetju so ravno zaradi tega tisti, ki 
imajo znanje oziroma specifične sposobnosti in to znanje oziroma sposobnost tudi 
uporabijo pri svojem delu. Ravno upravljanje s talenti je vrsta strategije, s katero si 
podjetja lahko zagotovijo, da so ključni zaposleni deležni dodatne in skrbne pozornosti 
(Žezlina, 2011, str. 37). 
Pri načrtovanju talentov je za podjetja dobro, da si v zvezi s tem zastavijo temeljna 
vprašanja. Podjetja se morajo vprašati, ali prepoznajo talente, ali prepoznajo prednosti in 
posebne lastnosti, ki jih imajo posamezni kandidati. Vprašati se morajo, kakšne možnosti 
bodo imeli talentirani posamezniki za razvoj v podjetju in ali lahko računajo na primerno 
kariero v primeru, da bi jim omogočili v celoti razviti njihove potenciale. Poleg vseh zgoraj 
naštetih vprašanj pa se morajo v podjetju vprašati tudi (Majcen, 2009, str. 176–178): 
- Ali zna podjetje presoditi, ali bo lahko posameznik najbolje razvil svoje talente in 
posledično prispeval h konkurenčnosti podjetja? 
- Kakšen je sistem motivacije? Je ta sistem dovolj spodbuden za talentirane 
posameznike, so ti dovolj stimulirani, da uporabijo, razvijejo in izkažejo svoje 
specifične prednosti v polni meri? 
- Ali imajo talentirani posamezniki omogočeno usposabljanje na področju na 
katerem se izkazujejo? Ali imajo talentirani možnost, da izrazijo svoje ideje in jih 
podpiramo pri drugačnih in nenavadnih idejah? 
Talente je treba prepoznati in jim dati dovolj možnosti, da se izkažejo preko dosežkov in 
rezultatov. Treba jim je dati možnost za razvoj njihovih izjemnih sposobnosti, da pri 
svojem delu postanejo še bolj produktivni. Ko podjetja naletijo na talentirane 
posameznike, jih morajo znati angažirati, jim ponuditi dodatna izobraževanja in jim 
omogočiti dovolj manevrskega prostora za uveljavljanje idej na delovnem področju. 
Podjetja se morajo na vsak način potruditi, da talenti ostanejo znotraj podjetja, saj 
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velikokrat utrpijo škodo na kadrovskem področju, ko talenti zaradi neustreznih delovnih 
pogojev podjetje zapustijo. Kot posledica lahko v podjetju nastane kadrovski problem, ki 
lahko zavleče celoten delovni proces in zmanjša produktivnost opravljenega dela v  
podjetju. 
3.5 MENTORSTVO IN COACHING 
3.5.1 MENTORSTVO 
Mentorstvo je temeljni element učinkovitega razvoja in izobraževanja zaposlenih, 
pomembno pa je tudi za podjetje, saj dolgoročno pripomore k delovni uspešnosti 
zaposlenih in podjetja ter k večji kompetentnosti, pripomore pa tudi k zadovoljstvu 
kolektiva in posameznika. Razumemo ga tudi kot treniranje, zrcaljenje in inštruiranje 
zaposlenih. Izkušnje iz tujine kažejo, da je uvedba mentorskega sistema v podjetjih eden 
najboljših načinov za prenos znanj in razvoja zaposlenih. V podjetjih je razvoj mentorstva 
vse hitrejši, vendar pa si morajo podjetja vselej postaviti ključna vprašanja v zvezi z 
mentorstvom (Čebulj, 2007, str. 29–33), in sicer: 
- kakšni so pozitivni vplivi mentorstva; 
- kakšne so oblike in sistemi mentorstva v podjetjih; 
- kdo je lahko mentor in kakšne so naloge mentorja; 
- kakšne so vloge mentorja. 
Omeniti velja, da mentorstvo ne pomeni vedno razmerja nadrejeni-zaposleni, ampak 
dopušča prenos znanj od osebe z več izkušnjami in informacijami na določenem področju 
k osebi, ki bi o tem področju želela izvedeti več (Sekula, 2014, str. 41). 
Mentorstvo se po Čebulju (2007, str. 30) v podjetjih največkrat uporablja pri: 
- razvoju ključnih zaposlenih in naslednikov (potencialni vodje, kandidati za ključna 
delovna mesta); 
- razvoju in usposabljanju zaposlenih pri daljši odsotnosti z dela kot podpora 
zaposlenim; 




Slika 5: Vloge mentorja 
 
Vir: Čebulj (2007, str. 31) 
Čebulj (2007, str. 31) navaja, da ima dober mentor naslednje značilnosti : 
- zaposlenemu namenja čas in ga ustrezno vodi; 
- je spoštovan med zaposlenimi in vlogo mentorja jemlje resno in odgovorno; 
- ima dobro razvite komunikacijske sposobnosti in je dober poslušalec; 
- rad pomaga drugim in je pripravljen poučevati; 
- se zna postaviti v vlogo drugega in je prilagodljiv; 
- tistega, ki ga mentorira, sprejme brez predsodkov in ustvari zaupanje; 
- spodbuja in izraža optimizem. 
Mentor je zaposleni, ki deluje kot vodnik in svetovalec na različnih stopnjah 
posameznikove kariere. V podjetju ima nalogo, da s svojimi izkušnjami in znanjem uvaja 
manj izkušenega zaposlenega v delo, ga podpira pri osebnostnem in kariernem razvoju 
ter mu na podlagi svojih izkušenj svetuje. Odnos med mentorjem in mentorirancem mora 
biti sproščen, zaupljiv, predvsem pa ne sme zaposleni s strani mentorja občutiti pritiska na 
delovnem mestu, saj mu mora biti mentor v oporo. Mentorstvo je proces, ki lahko izjemno 
pospeši delovni proces, posamezniku pa občutno olajša uvajanje vanj. Obenem lahko 
mentorstvo bistveno vpliva na samo razvojno karierno pot posameznika. 
3.5.2 COACHING IN COACH  
Coaching je v zadnjem času izjemno priljubljen pri vse več podjetjih, ključni razlog pa je 
poleg spodaj opisanega tudi stroškovna učinkovitost. Ta proces naj bi pomagal 
posamezniku tako pri njegovem poslovnem kot tudi pri osebnem razvoju in določanju 
osebnih ciljev, ki jih posameznik nato usklajuje tudi s cilji podjetja. Prednost coachinga je 
tudi v tem, da je ta posameznik aktivno udeležen pri zastavljanju ciljev in iskanju 
primernih poti vse do njihove realizacije (Bocelli Žirovnik, 2010). 
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Kolar in Cmiljanič (2013, str. 36) opredelita coaching kot interaktivni proces, ki z uporabo 
posebnih metod privede do lastnega miselnega procesa in posledično pomaga organizaciji 
ali posameznikom, da hitro dosežejo zelo uspešne rezultate. 
Coaching pomeni tudi ustvarjanje pozitivno usmerjenih sprememb, kar pomeni pomoč 
ljudem pri razvoju njihovih potencialov. Uslužbenci na vodilnih položajih lahko uporabijo 
coaching za zvišanje dosežkov posameznika oziroma skupin. Najpomembnejše pri 
coachingu pa je, da deluje na ravni posameznika (Sanchez, 2011, str. 16). 
Z drugimi besedami pomeni coaching tudi izobraževanje, treniranje in inštruiranje 
podrejenih, zahteva pa tako prisotnost in obvladovanje analitičnih in medosebnih veščin 
(Dessler, 2011, str. 344). 
Coaching je tudi proces, pri katerem temo določa klient, coach pa ima pri tem procesu 
nalogo, da klienta usmerja, in sicer od točke A proti želeni točki B z uporabo značilnih 
metod in orodij ter jasnim ciljem. Pri samem procesu coachinga pa je zelo pomembno, da 
temo določa klient in da mu coach tem ne vsiljuje (Brečko, 2014, str. 23). 
Rak (2010, str. 28–30) pa pravi, da je eden najpomembnejših faktorjev, ki vpliva na 
uspešnost coachinga, odnos, ki nastane med coachem in klientom. Coach ima v celotnem 
procesu zelo pomembno vlogo, saj mora obvladati svojo notranjo igro – čustveni in 
mentalni odnos do dela s klientom. Najpomembnejše osebnostne karakteristike 
učinkovitega coacha so:  
- sposobnost ustvariti močno povezavo s klientom (ustvarjanje zaupanja, 
sposobnost poslušanja, empatija); 
- profesionalnost (poštenost, odkritost, inteligentnost, objektivnost); 
- uporaba jasne in praktične metodologije (poenostavitev konteksta in ključnih 
vsebin, konstruktivno podajanje resnice). 
Coach je oseba, ki nastopa v procesu in vodi klienta. Njegova naloga je, da se seznani s 
klientovo situacijo in mu pomaga določiti cilj. Najpogostejše orodje coacha so vprašanja, 
njegov cilj pa je, da skuša doseči razvoj novega vedenja pri klientu. Z vprašanji coach 
spodbuja razmišljanje posameznika, saj je le-ta v preteklosti že dosegel določene cilje, za 
nove cilje pa mora razviti novo vedenje. Končni cilj pri coachingu je torej doseči 
spremembo pri posamezniku, pa tudi spremembo njegovega vedenja (Brečko, 2014, str. 
20–23). 
Naloge coacha so (Bocelli Žirovnik, 2010, str. 31): 
- skupaj s klientom raziskati klientove vrednote in prepričanja ter postaviti realne in 
uresničljive cilje; 
- pomagati klientu poiskati vire, ki mu pomagajo pri realizaciji zastavljenih ciljev; 
- cilj razdeliti na manjše naloge, ki počasi, a gotovo privedejo do realizacije glavnega 
cilja; 
- ovrednotiti navade, ki omogočajo ali preprečujejo uresničevanje zastavljenih ciljev; 
- podpiranje klienta, vse dokler ne doseže zastavljenih ciljev. 
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Slika 6: Piramida odnosov v coachingu 
 
Vir: Sanchez (2011, str. 17) 
Temelj vsakega uspešnega coachinga je predvsem zaupanje vseh vpletenih, ki se 
navadno začne ustvarjati še pred začetkom procesa. Bistvo coachinga so torej učenje, 
ozaveščanje in spremembe. Coach lahko poroča naročniku o poteku procesa, ne sme pa 
naročniku poročati o njegovi vsebini. Najboljše je, da o napredku poroča klient sam 
oziroma skupaj s coachem. Profesionalni coachi morajo vselej paziti tudi na upoštevanja 
načela zaupnosti, ki so opredeljena v pogodbi, ki jo podpišejo pred samim začetkom 
procesa coach, naročnik in klient (Sanchez, 2011). 
3.6 POSEBNOSTI NAČRTOVANJA IN RAZVOJA KLJUČNIH KADROV V 
STORITVENIH DEJVNOSTIH 
Storitvene dejavnosti so, kar se tiče ravnanja s človeškimi viri, vse bolj na udaru. 
Zaposleni, ki nastopajo v tej vrsti dejavnosti, imajo poleg stikov s sodelavci tudi 
vsakodnevne stike s strankami, s katerimi poslujejo preko svojega podjetja. Ravno zaradi 
tega je ukvarjanje z razvojem in načrtovanjem zaposlenih v storitveni dejavnosti toliko 
bolj pomembno. Delodajalci na področju storitvenih dejavnosti se morajo zavedati, da je 
usposabljanje in izobraževanje zaposlenih izjemnega pomena, saj morajo zaposleni poleg 
svojih kariernih želja upoštevati tudi vsakodnevne zahteve strank, ki nastopajo v njihovem 
delovnem procesu. Storitvene dejavnosti se bodo v raziskovalnem delu, ki sledi v 
naslednjem poglavju, nanašale predvsem na področje hotelirstva. Ravno na primeru 
hotelirstva je mogoče videti, kako pomemben je razvoj in načrtovanje ključnih zaposlenih 
ter kako pomembno vlogo imajo pri tem podjetja, v katerih zaposleni delajo. 
V hotelih deluje več različnih oddelkov, za pravilno in uspešno delovanje pa so pomembna 
dobra organiziranost in sodelovanje tako vodij kot zaposlenih. Hotel je treba obravnavati 
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kot celoto, v mislih pa moramo imeti vedno tudi to, da celoto sestavljajo posamezni 
oddelki, v katerih pomembno vlogo odigrajo ključni zaposleni. Ravno človeški viri v 
storitveni dejavnosti skupaj s strankami, ki nastopajo v procesu, predstavljajo številne 
izzive, lahko bi rekli tudi vsakodnevne izzive, ki v končni fazi lahko pripomorejo tako h 
kariernemu razvoju posameznika kot tudi k uspešnemu poslovanju podjetja, v tem 
primeru hotela. Pomembno je tudi, da hoteli prevzemajo dobre prakse s področja 
človeških virov, zlasti prakse večjih svetovnih hotelskih verig, ki imajo največkrat dobro 
izoblikovane načrte razvoja zaposlenih, saj se zavedajo, kako pomembni so ključni kadri 
za nadaljnje uspešno poslovanje. Zaposleni bodo s pomočjo dobrih praks hitreje reševali 
nepredvidljive situacije, ki so v hotelih zelo pogost pojav, pridobili pa bodo tudi nove 
izkušnje, ki bodo pripomogle k njihovemu nadaljnjemu kariernemu razvoju (Nickson, 
2007). 
Posebnosti, ki bi jih lahko izpostavili na področju načrtovanja in razvoja ključnih kadrov v 
hotelirstvu, pa so sledeče:  
- prevzemanje dobrih praks na področju razvoja ključnih zaposlenih zlasti večjih 
hotelskih verig; 
- posvečanje dodatne pozornosti človeškim virom v organizacijah bolj kot samemu 
delovnemu procesu; 
- prepoznavanje ključnih kadrov in omogočanje dodatnega izobraževanja, ki bi jim 
lahko omogočilo karierni razvoj in uspešno reševanje nepredvidljivih situacij, ki so 
vsakodneven pojav v hotelirstvu. 
Pomembno je, da se vse te posebnosti obravnava z visoko mero profesionalnosti in 
resnosti, saj so le-te ključnega pomena za celoten obstoj in razvoj ključnih kadrov, pa tudi 










4 ANALIZA PRIMEROV DOBRIH PRAKS 
V tem poglavju so obravnavane in predstavljene dobre prakse s področja načrtovanja in 
razvoja ključnih zaposlenih v hotelirstvu. Primeri, ki so izpostavljeni v nadaljevanju, 
temeljijo na primerih dobrih praks, ki zajemajo skupino ameriških podjetij, ki se ukvarjajo 
z dejavnostjo hotelirstva, prakse pa so naravnane na usposabljanje in razvoj ključnih 
zaposlenih v podjetju. 
Pri povzetku najboljših praks na področju ravnanja s ključnimi kadri so predstavljene 
pridobitve, ki so nastale kot posledica vpeljevanja najboljših praks v podjetje, poleg tega 
pa je predstavljena tudi metoda implementacije te vrste praks. Predstavljene povzete 
prakse so sestavni del projekta z naslovom Celovit program spodbujanja razvoja človeških 
virov v turizmu, naročnik projekta pa je bilo Ministrstvo za gospodarstvo Republike 
Slovenije.  
4.1 PRIMERI DOBRIH PRAKS 
Povzetek dobrih praks na področju ravnanja s ključnimi človeškimi viri v hotelirstvu temelji 
na prikazu konkretnih primerov dobrih praks na področju razvoja vodilnih kadrov v 
hotelskih podjetjih. Vsak hotel oziroma hotelska veriga in opis primera so predstavljeni 
posamično v tabelah, raziskava pa povzema dobre prakse razvoja in načrtovanja vodilnih 
kadrov v hotelih Choice Hotels International, Marriott International, Day Hospitality Group 
in Motel 6. Poleg opisa primerov praks razvoja in načrtovanja vodilnih kadrov je 













Tabela 1: Primeri dobrih praks načrtovanja in razvoja vodilnih kadrov 




vodilnih kadrov znotraj 
podjetja) 
- Ustvariti integriran sistem 
razvoja in usposabljanja 
izvršnih kadrov z uporabo 
modela kompetentnosti. 
- S pomočjo modela 
kompetentnosti določiti 
glavne kompetence, 
potrebne za učinkovito 
poslovanje. 
- Določanje kritičnih 
kompetenc in poslovnih 
izzivov. 
- Oblikovanje usmerjenih 
skupin vodilnih delavcev. 
- Stopenjsko razvrščanje 
kompetenc in pridobitev 
povratnih odzivov vodilnih 
delavcev. 
- Ustvarili so sestavljen model 





vodij ter izkoriščanje 
vodstvenih zmogljivosti) 
 
- Uporabljanje različnih metod 
ocenjevanja za razvoj 
vodilnih zaposlenih na 
korporativni ravni. 
- Različne metode 
ocenjevanja naj bi bodočim 
vodjem zagotovile razvoj 
potrebnih kompetenc in 
znanj. 
 
- Izoblikovali so sistem za 
izobraževanje in prepoznavo 
potencialnih vodij. 
- Za izoblikovanje sistema so 
uporabili notranje in zunanje 
raziskave ter primere 
najboljših praks. 








- Generalni direktor bi moral 
imeti na podlagi petletnega 
mandata plačan 90 dnevni 
dopust. 
 
- Dogovor predsednika in 
partnerja družbe za 
vzpostavitev te vrste prakse, 




zaposlenih za generalne 
direktorje) 
 
- Razvoj programa za 
izobraževanje zaposlenih. 
- Vsak izmed zaposlenih ima 
možnost, da postane 
generalni direktor. 
- Trije različni programi 
usposabljanja. 
- Vpeljava je bila postopna (5 
let), temeljila je na 
naravnem izčrpavanju vodij. 
- Podpora predsednika in 
izvršnih organov hotelske 
družbe. 
- Strokovna usposobljenost je 
bil eden izmed glavnih 
dejavnikov pri uspešnosti 
izvedbe. 
 Vir: Jerman, Uran, Radić & Tkalčič (2007, str. 6 ) 
26 
Tabela 1 prikazuje posamezne primere dobrih praks, ki so jih hotelske verige uvedle v 
svoje poslovanje na področju razvoja in načrtovanja vodilnih kadrov. Tega procesa so se 
lotili načrtno in postopoma. Izvedbene metode so lahko trajale tudi več let, v prvi vrsti pa 
so želeli izoblikovati celoten načrt in s tem ključnim zaposlenim omogočiti pospešen 
karierni razvoj. 
4.2 UPORABNOST IN VPELJAVA DOBRIH PRAKS V HOTELIRSTVO 
Predstavljene hotelske družbe (Tabela 1) imajo že dobro izoblikovan in utečen sistem na 
področju načrtovanja in razvoja vodilnega kadra v hotelirstvu. Uporabnost dobrih praks je 
razvidna iz raziskave, ki sta jo izvedli Enz in Siguaw (2000) in na podlagi katere so podane 
naslednje ugotovitve za predhodno prikazane hotele: 
- Choice Hotels International: Lotili so se procesa določanja glavnih kompetenc, 
potrebnih za bodoče vodje, oblikovali pa so tudi integriran izobraževalno-razvojni 
sistem za potencialni vodstveni kader. To odločitev je hotelska družba sprejela 
zato, ker so se odločili tudi za franšizno obliko poslovanja. Zato so želeli, da bi 
bodoči managerji imeli kompetence, ki se razlikujejo od sedanjih. Na poti 
določanja ključnih kompetenc si je podjetje pomagalo z raziskavo modela 
kompetenc, ki so ga izdelale različne zunanje institucije. Kompetence so razvili po 
pomembnosti in s tem dobili input potencialnih vodilnih kadrov, za nadaljnjo 
selekcijo teh kadrov pa so uporabili metodo osebnega intervjuja. Model kompetenc 
je obsegal štiri ravni managementa, ta pa je pokrival večino vodstvenih ravni v tej 
hotelski družbi, in sicer od višjega člana upravnega odbora in izvršnega direktorja 
pa vse do namestnika predsednika družbe. Ko so določili kompetence, potrebne na 
področju managementa, so jih v nadaljevanju primerjali s kompetencami, ki bodo 
potrebne v prihodnosti. Vsemu temu je sledilo načrtovanje kariernih poti. 
- Marriot International: Izoblikovali so sistem različnih meril in orodij, ki je vrhnjemu 
managementu v pomoč pri prepoznavanju potencialnih naslednikov in ki 
zagotavlja, da nasledniki razvijejo različne kompetence in sposobnosti, ki ji bodo 
potrebovali za uspešno vodenje podjetja v prihodnosti. Vrhnji management v 
družbi Marriott Innternational s pomočjo ciljno usmerjenih razvojnih načrtov določa 
potencialne naslednike. Zaradi izoblikovanega sistema orodij in meril lahko 
hotelska družba stalno vrednoti vodstveni potencial, zaradi česar se lahko 
osredotoči na glavne zmožnosti, ključne za uspehe v prihodnosti. 
- Day Hospitality Group: V tem hotelu so vpeljali prakso obveznega koriščenja 
sobotnega dopusta za vrhnji management, v tem primeru so to generalni 
direktorji. Ti morajo v petletnem obdobju delovanja v hotelu izkoristiti 90-dnevni 
plačan sobotni dopust. Namen tega dopusta je izpostavljanje pomembnosti 
uravnoteženega življenja, predvsem pa igra pomembno vlogo tudi regeneracija 
posameznika. Osebna regeneracija bi tej vrsti managerjev posledično omogočila 
uspešnejše delovanje v družbi. 
- Motel 6: Gre za hotelsko družbo, v kateri vsakega posameznega zaposlenega 
obravnavajo kot potencialnega kandidata za prevzem določenih managerskih 
pozicij. Tri vrste programa zajemajo obširno usposabljanje zaposlenih, program 
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spoznavanja in usvajanja odgovornosti managerja ter splošni program 
managerskih nalog. Celoten program Motela 6 služi kot praksa, ki združuje 
usposabljanje zaposlenih in razvoj vodilnih delavcev. 
Vsi opisani hoteli imajo že vrsto let utečen celoten program, ki se je izkazal za uspešnega. 
Pomembno je, da se tudi slovenski hoteli ozirajo za dobrimi praksami, saj so se te izkazale 
za odlične naložbe. Dobro je torej, da se jih slovenski hotelirji poslužujejo v največji možni 
meri, saj gre za že preizkušene prakse. Podjetja morajo prevzemati dobre prakse, saj z 























Raziskava temelji na analizi ankete, ki je bila izvedena v slovenskih hotelih. Anketa je 
zajemala vodilne kadre in naslednike vodij različnih oddelkov, ki delujejo v hotelih. 
Rezultati anket prikazujejo, ali vodje in njihovi nasledniki, ki skupaj predstavljajo ključni 
kader podjetja, prevzemajo oziroma so seznanjeni s praksami in tehnikami, ki so se 
izkazale za uspešne v določenih hotelskih družbah, in si s prevzemanjem teh praks 
pomagajo pri razvoju kariere. 
5.1 ANALIZA ANKETE 
Ankete so bile posredovane v različne slovenske hotele, in sicer vodjem in njihovim 
naslednikom. Posredovanih je bilo 76 anket, vseh izpolnjenih anket pa je bilo na koncu 
41. V anketiranju je sodelovalo 24 žensk, kar je predstavljalo 59% delež, in 17 moških, 
kar predstavlja 41 %. Anketa je vsebovala 12 vprašanj, izvedba anket pa je bila 
anonimna. Rezultati anket služijo izključno v raziskovalne namene diplomskega dela. 
Grafikon 1: Struktura anketirancev po spolu 
 
Vir: lasten 
Skupno je bilo anketiranih 41 vodij in njihovih namestnikov oziroma naslednikov. Večji 
delež med anketiranimi so zavzemale osebe ženskega spola, kar je razvidno iz grafikona 
1, in sicer je znašal delež ženskega spola 59 % (24 žensk), delež moškega spola pa 41 % 










Grafikon 2: Struktura anketirancev po starosti 
 
Vir: lasten 
Grafikon 2 prikazuje strukturo anketirancev po starosti. Največ anketirancev je bilo starih 
med 30 in 40 let, kar znaša 41 %. Sledijo jim osebe, stare od 20 do 30 let, njihov delež je 
znašal 27 %. Tem sledijo zaposleni, stari od 40 do 50 let, kar znaša 20 %. Najmanjši 
delež, in sicer 12 %, pa je pripadal skupini zaposlenih, ki so stari 50 let in več. 
Grafikon 3: Delovna doba anketirancev 
 
Vir: lasten 
Najmanjši delež, razviden iz grafikona 3, pripada zaposlenim z delovno dobo od 20 do 30 
let in zaposlenim z delovno dobo 30 let in več. Ta delež si delita obe skupini, znaša pa 12 
% za vsako skupino posebej. Sledi jima skupina zaposlenih z od 10 do 20 let dolgo 
delovno dobo, kar zajema 24 % anketirancev. Največji delež anketirancev pa ima delovno 
dobo dolgo do 10 let, to je 51 % vseh anketiranih. Pričakovati je bilo, da bo razlika med 
zaposlenimi z najdaljšo in zaposlenimi z najkrajšo delovno dobo manjša. Sklepamo lahko, 
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da je med anketiranimi vodji in nasledniki v slovenskih hotelih velik delež oseb s krajšo 
delovno dobo (do 10 let), kar lahko pomeni, da te osebe lahko izkazujejo izjemen 
potencial in sposobnosti pri opravljanju svojega dela kljub krajši delovni dobi. 
Grafikon 4: Izobrazbena struktura anketirancev 
Vir: lasten 
Grafikon 4 prikazuje izobrazbeno strukturo anketirancev. Razvidno je, da ima največ 
anketirancev srednješolsko izobrazbo, in sicer kar 41 %. Sledi jim skupina anketirancev z 
visokošolsko ali univerzitetno izobrazbo (1. bolonjska stopnja), teh je 29 %. Univerzitetno 
izobrazbo ali magisterij (2. bolonjska stopnja) ima 17 % anketiranih. Višješolsko izobrazbo 
ima 10 % anketirancev, le 2 % anketiranih pa imata magisterij ali doktorat. Delež oseb s 
srednješolsko izobrazbo je med anketiranimi precej visok, kar pripelje do sklepa, da se v 
podjetjih (slovenskih hotelih) ne ozirajo zgolj na raven izobrazbe, temveč tudi na delovne 
sposobnosti, ki jih vodstveni delavci in njihovi nasledniki posedujejo. 
Grafikon 5: Možnost uveljavljanja idej in predlogov pri vrhnjem managementu 
 
Vir: lasten 
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Peto anketno vprašanje je anketirance spraševalo, ali imajo možnost uveljavljanja svojih 
idej in predlogov pri vrhnjem managementu. Iz grafikona 5 je razvidno, da se je največji 
del anketirancev opredelil za odgovor včasih, in sicer 29 % anketirancev. 20 % 
anketirancev ima vedno možnost uveljavljanja svojih idej pri vrhnjem managementu,     
24 % pa jih je odgovorilo, da imajo to možnost pogosto. Za odgovor redko se je odločilo 
22 % vprašanih, 5 % vprašanih pa je mnenja, da nimajo možnosti uveljavljanja idej pri 
vrhnjem managementu. Pri tem vprašanju je bilo pričakovati, da je vrhnji management v 
slovenskih hotelih bolj odprt in dovzeten za sprejemanje idej in predlogov vodilnih kadrov 
ter njihovih naslednikov. Sodeč po grafikonu 5 to ne drži, saj je delež pri odgovoru redko 
in odgovoru včasih precej visok. Iz tega sledi, da bi moral biti vrhnji management bolj 
odprt za razne ideje in predloge, ki jih imajo vodilni delavci, saj lahko to bistveno 
pripomore k uspešnosti poslovanja. Ravno ti zaposleni so namreč vršilci delovnih procesov 
in največkrat tudi strokovnjaki na svojem delovnem področju. 
Grafikon 6: Možnost dodatnega izobraževanja na delovnem področju 
 
Vir: lasten 
Grafikon 6 predstavlja rezultate na šesto anketno vprašanje, ki je anketirance spraševalo, 
ali imajo s strani organizacije ponujeno možnost dodatnega izobraževanja na svojem 
delovnem področju. Največji delež pripada skupini zaposlenih, ki se je odločila za odgovor 
redko, ta delež pa znaša 32 %. Sledi mu odgovor včasih, za katerega se je odločilo 29% 
zaposlenih. Z 20 % mu sledi odgovor pogosto, z 10 % pa si zadnje mesto delita odgovora 
vedno in nikoli. V slovenskih hotelih se na podlagi grafikona 6 še vedno premalokrat 
ponudi možnost dodatnega izobraževanja. Morali bi se zavedati, da je vlaganje v kadre, 
zlasti na področju dodatnega izobraževanja, ključnega pomena, saj lahko kadri oziroma 
ključni kadri zaradi pomanjkanja izzivov in omejenega kariernega razvoja podjetje 
zapustijo. 












Grafikon 7: Skrb za nasledstvo 
 
Vir: lasten 
Grafikon 7 prikazuje rezultate na sedmo vprašanje, ki se glasi 'Ali ste že poskrbeli za 
svoje nasledstvo'. Razvidno je, da se je 51 % anketirancev odločilo za odgovor da, kar 
pomeni, da so že poskrbeli za svoje nasledstvo, za odgovor ne pa se je odločilo 49 % 
anketiranih, kar pomeni, da za svoje nasledstvo še niso poskrbeli. Pričakovati je bilo, 
da bo razlika večja, in sicer da bo več anketirancev že imelo svojega naslednika. Na 
podlagi grafikona 7 lahko sklepamo, da bi v slovenskih hotelih vodje in namestniki vodij 
lahko v večji meri poskrbeli za nasledstvo, saj bi s tem lahko preprečili morebitno 
kadrovsko problematiko, ki bi se lahko pripetila ob odhodu določenega vodje, obenem 
pa bi lahko imeli vodje zaveznika, ki bi ob morebitnem povečanem obsegu dela ali ob 
zahtevnejši nalogi pomagal s svojim sodelovanjem. 
Grafikon 8: Seznanjenost oziroma izkušnje s coachingom 
 
Vir: lasten 
Grafikon 8 prikazuje rezultate na osmo zastavljeno vprašanje v anketi, in sicer 'Ali ste 
se že kdaj seznanili oziroma ste že kdaj imeli izkušnje s coachingom'. Z odgovorom da 
je odgovorilo kar 59 % anketirancev, kar pomeni, da so se na svoji karierni poti že 
seznanili oziroma so že imeli izkušnje s coachingom, 41 % anketirancev pa se še ni 
seznanilo oziroma imelo izkušenj s coachingom. V slovenskih hotelih se je torej več kot 
polovica vodilnega kadra in namestnikov že srečala s coachingom. Iz tega sledi, da 
slovenski hoteli v določeni meri sledijo svetovnim trendom, saj je coaching izjemno 
priljubljena metoda pri vse več podjetjih, vpeljevanje coachinga v slovenske hotele pa 













Grafikon 9 prikazuje rezultate na zastavljeno vprašanje, ki je anketirance spraševalo, ali 
so že kdaj prevzeli dobro poslovno prakso in jo vključili v svoj delovni proces. Kar 76 % 
anketirancev je odgovorilo pritrdilno, kar pomeni, da so že prevzeli poslovno prakso, ki 
se je izkazala za uspešno, in jo tudi vključili v svoj delovni proces. Za nikalni odgovor 
pa se je odločilo 24 % anketirancev, kar pomeni, da pri delovnem procesu še niso 
prevzeli poslovnih praks, ki so se izkazale za uspešne. V slovenskih hotelih se vodje in 
namestniki po rezultatih sodeč dobro zavedajo pomena prevzemanja dobrih poslovnih 
praks, saj so te že preizkušene, zato je njihova vpeljava v lasten delovni proces 
hitrejša. Prevzemanje dobrih poslovnih praks lahko anketirancem omogoči hitrejši 
karierni razvoj, poveča se lahko produktivnost dela in pospeši razvoj podjetja. 




















Grafikon 10 prikazuje rezultate na zastavljeno vprašanje, ki se glasi 'Ali v svoj delovni 
proces vključujete mentorstvo'. Največ anketirancev je odgovorilo z odgovorom pogosto 
(32 %), za odgovor vedno pa se je odločilo 27 % anketirancev. V svoj delovni proces 
določeni anketiranci vključujejo mentorstvo včasih, za ta odgovor se jih je odločilo 24 %. 
Redko v svoj delovni proces vključuje mentorstvo le 12 % vprašanih, tisti, ki mentorstva 
nikoli ne vključujejo v delovni proces, pa predstavljajo 5% delež. V slovenskih hotelih se 
po rezultatih sodeč vodje in namestniki zavedajo pomembnosti procesa mentorstva, saj 
ga večina vključuje v svoj delovni proces. Mentorstvo pripomore h kariernemu razvoju in 
lahko pripomore k dobrim delovnim odnosom med sodelavci. Obenem lahko mentorstvo 
prepreči kadrovsko problematiko, saj delavci dobijo občutek pripadnosti, ker vidijo, da se 
podjetje in mentorji zavzemajo za to, da se delavce kar se da dobro nauči in da svoje delo 
opravijo po najboljših zmožnostih. 
Grafikon 11: Omogočanje maksimalnega izkoristka potenciala 
 
Vir: lasten 
Grafikon 11 prikazuje rezultate na zastavljeno vprašanje, ki se glasi 'Ali talentiranim 
posameznikom omogočate, da lahko izkoristijo svoj potencial v največji možni meri'. Kar 
56 % se jih je odločilo, da pogosto omogočajo talentiranim posameznikom, da izkoristijo 
potencial v največji možni meri. Za odgovor vedno se je odločilo 24 % vprašanih. 
Anketiranci, ki talentiranim posameznikom včasih omogočajo izkoriščanje potenciala, 
predstavljajo 12% delež. Talentiranim posameznikom to le redko omogoči 5 % vprašanih, 
za odgovor nikoli pa sta se odločila le 2 % vprašanih. Vodje in namestniki v slovenskih 
hotelih se zavedajo, da je treba talentirane posameznike zadržati v hotelih, saj lahko to 
hotelu izjemno koristi. Talentiranim posameznikom morajo omogočiti čim boljše pogoje 
dela in jim nuditi dovolj izzivov na poklicnem področju. Posamezniki morajo imeti dovolj 
prostora za uveljavljanje svojih idej in kar se da proste roke pri opravljanju svojega dela. 
 
 












Grafikon 12: Pripravljenost vložiti dodaten čas v samoizobraževanje izven 
delovnega časa 
 
 Vir: lasten 
Grafikon 12 predstavlja rezultate na zastavljeno vprašanje 'Ali ste pripravljeni vložiti 
dodaten čas v samoizobraževanje izven delovnega časa'. Velika večina anketirancev je 
odgovorila pritrdilno (88 %), le 12 % pa je bilo takih, ki so odgovorili nikalno. Iz tega je 
razvidno, da so vodje in namestniki v slovenskih hotelih zelo naklonjeni 
samoizobraževanju. Svoj zasebni čas so pripravljeni nameniti izobraževanju, ki bi jim 
lahko koristilo pri razvoju kariere v prihodnosti. Imajo željo po napredovanju in s tem 
izkazujejo tudi zagnanost na delovnem področju. 
5.2 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE 
Na podlagi raziskave je hipoteza 1, ki se glasi, da je načrtovanje ključnih kadrov ključnega 
pomena za razvoj in uspešno poslovanje organizacije, sedaj deloma potrjena, saj imajo 
poleg načrtovanja zelo pomembno vlogo tudi ostali elementi, povezani s področjem 
razvoja človeških virov. Organizacije se zavedajo, da predstavljajo človeški viri, v tem 
primeru ključni človeški viri, zelo pomemben del organizacije. Načrtovanje te vrste kadrov 
ne sme biti prepuščeno naključju, saj se v primeru slabega načrtovanja lahko hitro 
pojavijo kadrovski problemi. Načrtovanje ključnih kadrov pa predstavlja le del poti, ki vodi 
do uspešnega poslovanja in razvoja organizacije. Zelo pomembno vlogo imajo poleg 
načrtovanja tudi ostali ključni elementi, kot so razvoj zaposlenih, medsebojno sodelovanje 
in prevzemanje dobrih praks. 
Razvidno je, da imajo anketirani vodje in njihovi namestniki v slovenskih hotelih, ki 
predstavljajo ključni kader, še vedno premalo možnosti sodelovanja z vrhnjim 
managementom. Predlog je, da vrhnji management in vodje ter njihovi namestniki 
začnejo bolje medsebojno sodelovati, saj ključni zaposleni s svojimi predlogi lahko v veliki 
meri pripomorejo k boljšemu poslovanju, vrhnji management pa mora predlogom v 
največji možni meri prisluhniti in jih upoštevati, primerne predlagane ideje pa tudi 
udejanjiti. Dobro je, da je komunikacija med vrhnjim managementom in vodji vedno zelo 
aktivna. S tem se bodo izboljšali odnosi med managementom in delavci, organizacija pa 






Naslednji izmed predlogov je, da bi organizacije v večji meri skušale nuditi dodatno 
izobraževanja svojim ključnim kadrom, saj je največ anketirancev podalo odgovor, da 
imajo redko možnost dodatnega izobraževanja (32 %), 29 % vprašanih pa je reklo, da 
imajo možnost dodatnega izobraževanja le včasih. V slovenskih hotelih bi lahko ponudili 
dodatna izobraževanja, na primer učenje dodatnih tujih jezikov, različne delavnice in 
dodatna usposabljanja za različne oddelke v hotelu. Z dodatnim izobraževanjem bi si 
zaposleni povečali možnosti za hitrejši karierni razvoj, obenem pa bi organizacije 
(slovenski hoteli) pridobile usposobljen kader. Izboljšalo bi se lahko celotno poslovanje 
hotela, povečala pa bi se lahko tudi pripadnost delavcev, ki bi se zavedali, da podjetje v 
njih vlaga in skrbi za njihov razvoj.  
Veliko anketirancev še ni poskrbelo za nasledstvo. Dobro bi bilo, da bi se v bodoče ključni 
kadri v slovenskih hotelih zavedali, kako pomembno je, da poskrbijo za nasledstvo in da si 
za naslednika izberejo primernega kandidata, na katerega se lahko zanesejo. S pomočjo 
izbranega naslednika bo lahko vodja še bolj produktiven, saj bo razbremenjen in se bo 
lahko posvetil opravilom, ki so v prvi vrsti bolj pomembna za poslovanje oddelka in 
organizacije v celoti. 
Z metodo coachinga se je srečala že večina anketirancev. S to metodo bi ključni zaposleni 
lahko dodatno nadgradili svoje vodstvene sposobnosti in pripomogli k lastnemu uspehu in 
uspehu podjetja. Kljub temu, da se je večina vprašanih že seznanila oziroma imela 
izkušnje s coachingom, pa bi bilo koristno, da se ta metoda v še večji meri uveljavi med 
ključnimi zaposlenimi in da postane standardizirana metoda v hotelskem poslovanju. 
V hotelirski dejavnosti skušajo v čim večji meri poskrbeti za prevzemanje dobrih poslovnih 
praks. Vodje se tega že zelo dobro zavedajo, saj jih je večina že prevzela dobro prakso in 
jo vključila v svoj delovni proces (76 %). Hotelska podjetja lahko veliko prihranijo, če 
prevzamejo preizkušeno prakso, ki se je izkazala za uspešno, saj jim ni treba vlagati 
dodatnega časa in denarja v razvoj prakse. Ko prevzamejo dobro prakso, zaposlene takoj 
vključijo v sam proces in tako hitreje pridejo do želenih rezultatov. Organizacije, pa tudi 
vodje in namestniki, morajo, kolikor se le da, spremljati novonastale prakse, ki jih 










Načrtovanje in razvoj ključnih zaposlenih ima v današnjem času vedno večji pomen za 
podjetja. Ta vrsta kadrov v delovnem procesu odigra ključno vlogo, saj ima zelo dobro 
razvite določene delovne sposobnosti, ki jim omogočajo, da zastavljeno delo opravijo 
izredno kakovostno. Ravno dobro razvite sposobnosti jim v kombinaciji z različnimi znanji 
omogočajo uspešen razvoj na delovnem področju. Poleg načrtovanja in razvoja pa je 
pomembno, da se ta kader tudi pravočasno prepozna. 
Za zapolnitev ključnih delovnih mest je treba vedno imeti dobro izdelan načrt, kdo bo ta 
mesta zapolnil. Strateško načrtovanje v podjetju zajema načrtovanje celotnega poslovanja 
in načrtovanje razvoja zaposlenih. S primernim načrtovanjem si lahko slovenski hoteli  
zagotovijo konkurenčno prednost na gospodarskem trgu, obenem pa lahko zaradi 
ustrezne kadrovske strukture pride do pospešenega razvoja podjetja. Načrtovanje je ne 
nazadnje pojem, ki ga ne smemo zanemariti, saj pravilen pristop lahko pripelje do več 
ugodnosti, ki koristijo tako zaposlenim kot podjetjem.  
Poleg načrtovanja je treba vselej skrbeti za nenehen razvoj kadrov. Nudenje različnih 
izobraževanj, delavnic in usposabljanj je poleg načrtovanja izjemnega pomena. Stalen 
razvoj zaposlenih ima velik pomen tako za organizacijo kot za zaposlenega. S stalnim 
razvojem kadrov se lahko povečata poslovna in kadrovska stabilnost. Zaposlenim, ki jim je 
nuden dodaten razvoj (usposabljanje, izobraževanje …), pa se lahko zvišajo delovna 
vnema, motivacija in občutek pripadnosti, vse to pa jih lahko pripelje do kariernega in 
osebnostnega razvoja ter napredovanja. V primeru, da podjetja ne omogočajo razvoja 
zaposlenih v zadostni meri, se lahko poviša stopnja fluktuacije, ki danes velja za izjemno 
neželen pojav.  
Vsebnost človeškega kapitala v povezavi z razvojem zaposlenih ima za podjetje 
pomembno vlogo. Vrhnji management in podjetja se morajo zavedati, da predstavlja 
človeški kapital enega najpomembnejših vidikov poslovanja, šele za tem se upošteva 
finančni vidik. Žal to danes velikokrat ne drži, saj finančni vidik poslovanja pretehta 
vrednost človeškega kapitala. Ta ima izjemno donosnost, podjetje pa lahko veliko doseže, 
če ga v primerjavi s finančnim vidikom obravnava prednostno. Vlaganje v zaposlene naj 
se ne bi obravnavalo kot strošek, temveč kot investicija. 
Na področju talentiranih posameznikov, v našem primeru v hotelih, je priporočljivo, da se 
jim nudi dovolj manevrskega prostora za uveljavljanje in udejanjanje njihovih potencialov. 
Pri delu se talentirane posameznike čim manj omejuje, organizacije pa so tiste, ki morajo 
vrsto zaposlenih tudi prepoznati in z njimi ustrezno ravnati. Zavedanje, kako pomembno 
je ravnanje s talentiranimi posamezniki, je v slovenskih hotelih veliko, saj jim po raziskavi 
sodeč pogosto dopuščajo možnost uveljavljanja njihovih potencialov. Za hotele je dobro, 
da znajo te posameznike obdržati znotraj podjetja in jim dati vedeti, kako pomembna je 
njihova prisotnost za organizacijo. 
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Prevzemanje dobrih praks in vpeljava raznih metod (coaching, mentorstvo) na poti 
poslovanja sta ravno tako velikega pomena za poslovanje hotelov in za zaposlene. Pri 
mentorstvu in coachingu se pojavijo določene razlike, saj je proces mentorstva v 
slovenskih hotelih nekoliko bolj uveljavljen kot proces coachinga. Mentorstvo se je 
izkazalo za zaupanja vredno metodo, saj jo koristi velika večina vodij in namestnikov v 
hotelih. Velja za zelo zanesljivo metodo, ki pospeši celoten delovni proces, zaposlenim pa 
omogoča hitrejši prenos znanj. Coaching pa je proces, ki pri slovenskih hotelih še ni 
doživel pravega razcveta. Hoteli bi se morali čim prej seznaniti s tem procesom in ga tudi 
uvesti v svoje poslovanje. V tujini je ta metoda že zelo dobro uveljavljena in žanje velike 
uspehe pri organizacijah, ki jo uporabljajo. Glede na to, da slovenski hoteli sledijo 
svetovnim trendom, menim, da bi lahko coaching v večji meri vpeljali v samo delovanje 
organizacije. Slovenske organizacije so zrele za proces coachinga, saj so že sedaj na 
uspešni poti in sledijo svetovnim smernicam, coaching pa bi tako predstavljal piko na i. 
Dobre prakse in njihovo prevzemanje je odvisno od podjetja do podjetja. Največkrat se 
podjetje samo odloči, ali bo prevzelo poslovne prakse, ki so se izkazale za uspešne, ali ne. 
Zaposleni se zavedajo, za kako pomembno stvar gre, zato v svoj delovni proces 
vključujejo dobre prakse, s katerimi so se seznanili. Za slovenske hotele je dobro, da se v 
čim večji meri zgledujejo po praksah, ki so jih zasnovale svetovne hotelske verige. Iz 
raziskave je razvidno, da to tudi uspešno počnejo, saj je večina zaposlenih v slovenskih 
hotelih že prevzela dobro prakso in jo vključila v svoj delovni proces. V razvoj praks so 
svetovne hotelske verige ogromno investirale, slovenski hoteli pa bi s prevzemanjem 
lahko veliko pridobili. Pridobitev bi bila prisotna tako na finančnem kot tudi na strokovnem 
področju. Prevzemanje praks je proces, ki lahko izjemno pospeši razvoj zaposlenih in 
celotne organizacije, obenem pa so prakse, ki so prevzete, že preizkušene in ne morejo 
pretirano presenetiti zaposlenih v negativnem smislu. Vodje se morajo znati angažirati in 
spremljati novonastale in že utečene prakse na celotnem gospodarskem področju za 
storitev, s katero se ukvarjajo. Pri tem jih ne sme biti strah vpeljevanja sprememb, saj 
velikokrat velja pravilo, da brez tveganja ni uspeha. Spremembe ne smejo biti nenadne, 
uvajale naj bi se korak za korakom.  
Spremljanje dobrih praks na področju razvoja in načrtovanja ključnih zaposlenih bo 
podjetju pomagalo ostati na uspešni poslovni poti in ohranjati konkurenčno prednost. Za 
ključne zaposlene morajo podjetja vselej skrbeti in jih v prvi vrsti obravnavati kot ljudi in 
ne kot stroje. Njihovih potencialov in talentov ne smejo izkoriščati prekomerno, obenem 
pa jim morajo dati vedeti, kako zelo pomembni so za celotno poslovanje podjetja. Ob 
primernem ravnanju s ključnimi zaposlenimi podjetja ne bi smelo skrbeti za uspešno 
poslovanje, saj so ljudje tisti, ki so vršilci delovnih nalog in lahko z vzajemnim 
sodelovanjem doprinesejo gospodarskem svetu veliko več, kot si lahko predstavljamo. 
Ustrezno vlaganje v kadre se na dolgi rok lahko izkaže kot odlična naložba, ki bo ob 
primernem ravnanju še dolga leta služila podjetju.  V bodoče bi bilo dobro, da bi se 
celotno gospodarsko področje v prvi fazi oziralo na ljudi, šele nato pa na finance, vendar 
je danes žal še vedno tako, da je denar sveta vladar, želja po dobičku pa je večja kot želja 
po vlaganju v človeške vire. 
39 
LITERATURA IN VIRI 
Literatura: 
1. Bevc, M. (2006). Ekonomski pomen izobraževanja. Koper: Fakulteta za 
management Koper. 
2. Bocelli Žirovnik, M. (2010). Uporaba metod NLP pri coachingu. HRM: Strokovna 
revija za ravnanje z ljudmi pri delu, 8(35), str. 31–35. 
3. Brečko, D. (2006). Načrtovanje kariere kot dialog med organizacijo in 
posameznikom. Ljubljana: Planet GV. 
4. Brečko, D. (2014). Vloga coachinga pri načrtovanju kariere. HRM: Strokovna revija 
za ravnanje z ljudmi pri delu, 12(57), str. 20–25. 
5. Burton-Jones, A., Spender, J. C. (2011). The Oxford Handbook of HUMAN 
CAPITAL. Gosport Hampshire: Ashford Colour Press Ltd. 
6. Čebulj, N. (2007). Mentorstvo kot temeljni element učinkovitega razvoja in 
izobraževanja zaposlenih. HRM: Strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu, 
5(20), str. 29–32. 
7. Desimone, R. L., Werner, J. M., Harris, D. M. (2002). Human resource 
development. Texas: Harcourt College Publishers. 
8. Dessler, G. (2011). Human resource management- twelfth edition. Boston: 
Prentice Hall. 
9. Enz, C., A., Siguaw, J., A. (2000). Best Practices in Human Resources. Cornell 
Hotel and Restaurant Administration Quarterly, 41(1), 48–61. 
10. Fitz-enz, J. (2000). The ROI of Human Capital: measuring the economic value of 
employee performance. New York: Amacom. 
11. Florjančič, J., Ferjan, M., Bernik, M. (1999). Planiranje in razvoj kadrov. Kranj: 
Založba Moderna organizacija v okviru FOV Kranj. 
12. Glassborow, T. (2007). Načrtovanje talentov: nov program za starejše zaposlene. 
HRM: Strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu, 5(19), str. 6–12. 
13. Greenhaus H., J., Callanan, G. A., Godshalk, V. M. (2010). Career Management. 
London: SAGE Publications Ltd. 
14. Jerman, J., Uran, M., Radić, D., Tkalčič, M. (9. 2. 2015). Pregled in predstavitev 
primerov dobrih praks na področju ravnanja s človeškimi viri. Pridobljeno iz 
http://www.mgrt.gov.si/fileadmin/mgrt.gov.si/pageuploads/turizem/programi/Za_p
odjetja_-_primeri_dobrih_praks_ravnanja_s_CV.pdf. 
15. Kaše, R. (2011). Deset pasti pri razvijanju in uveljavljanju kadrovske strategije. 
HRM: Strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu, 8(41), str. 6–9. 
16. Kolar R., Cmiljanič R. (2013). Notranji coaching za razvoj vodij. HRM: Strokovna 
revija za ravnanje z ljudmi pri delu, 11(53), str. 34–40. 
17. Majcen, M. (2009). Management kompetenc. Ljubljana: GV založba. 
18. Mihalič, R. (2006). Management človeškega kapitala. Škofja Loka: Založba Mihalič 
in Partner. 
40 
19. Moloney, K. (2003). Upravljanje talentov. HRM: Strokovna revija za ravnanje z 
ljudmi pri delu, 1(2), str. 6–9. 
20. Možina, S. (2002). Management kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene 
vede. 
21. Mulder, M., Collins, K. (2007). Competence Development in Public and Private 
Organisations: a Survey of Its Use in Practice in Selected EU Member States. Gent: 
Paper presented at the ECER conference in Gent. 
22. Nickson, D. (2007). Human resource management for the hospitality and tourism 
industries. Cornwall: MPG Books Ltd. Bodmin. 
23. Noe, R. A. (2008). Employee training and development. New York: McGraw 
Hill/Irwin. 
24. Novak, V. (2008). Kadrovanje. Kranj: Moderna organizacija v okviru FOV Kranj. 
25. Pezdirc, M. S. (2005). Kompetence v kadrovski praksi. Ljubljana: GV 
izobraževanje. 
26. Rak, K. (2010). Pomen odnosa v coachingu. HRM: Strokovna revija za ravnanje z 
ljudmi pri delu, 8(35), str. 28–31. 
27. Sanchez, K. E. (2011). Pasti coachinga skozi tri prizme in kako se jim izogniti. 
HRM: Strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu, 9(44), str. 15–20. 
28. Sedej, M. (2009). Kompetence zaposlenih in kompetenčni poklicni profili. HRM: 
Strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu, 7(31), str. 10–16. 
29. Sekula, N. J. (2014). Mentorstvo z druge strani (Reverse mentoring). HRM: 
Strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu, 12(58), str. 40–44. 
30. Stare, J., Seljak, J. (2011). Vodenje ljudi v upravi: Povezanost osebnostnega 
potenciala za vodenje z uspešnostjo vodenja. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
31. Svetlik, I., Zupan, N. (2009). Menedžment človeških virov. Ljubljana: Fakulteta za 
družbene vede. 
32. Treven, S. (1998). Management človeških virov. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
33. Vrh, N., Redek, T. (2013). Planiranje potreb po kadrih. HRM: Strokovna revija za 
ravnanje z ljudmi pri delu, 11(52), str. 48–53. 
34. Vukovič, G., Miglič, G. (2006). Metode usposabljanja kadrov. Kranj: Moderna 
organizacija v okviru FOV Kranj. 
35. Wagner Švrljuga, P. (2008). Vpliv izobraževanja na lojalnost kadrov. HRM: 
Strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu, 6(26), str. 9–12. 
36. Zupan, N. (2007). Značilnosti uspešne HRM- strategije. HRM: Strokovna revija za 
ravnanje z ljudmi pri delu, 5(17), str. 6–9.  
37. Žezlina, J. (2011). Potencial za razvoj podjetja je v vaših talentih. HRM: Strokovna 






PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Pozdravljeni, 
Sem Igor Časar, študent Fakultete za Upravo, Univerze v Ljubljani. V okviru diplomskega 
dela z naslovom Dobre prakse načrtovanja in razvoja ključnih zaposlenih sem pripravil 
anketni vprašalnik, ki bo uporabljen v raziskovalnem delu in izključno v raziskovalne 
namene. Anketni vprašalnik je anonimen, ravno tako bodo ostala anonimna tudi podjetja, 
v katerih je bila anketa izvedena. Podjetja bodo v raziskavi podana z imenom slovenski 
hoteli, želel pa bi priti do rezultatov, in sicer ali ste kot ključni zaposleni (vodja, namestnik 
vodje oddelka) bili seznanjeni in morda uporabljate katero od poslovnih praks, ki se je 
izkazala kot dobra naložba. 
Prosil bi Vas, da na vprašanja odgovarjate iskreno, saj si želim, da so podatki realni in 
bodo podali realne rezultate v raziskovalnem delu. 
Za sodelovanje se Vam že vnaprej iskreno zahvaljujem. 
Igor Časar 
1) Spol 
  a) moški 
 b) ženski 
2) Starost 
 a) 20–30 let 
 b) 30–40 let 
 c) 40–50 let 
 d) 50 let in več 
3) Delovna doba 
 a) do 10 let 
 b) 10–20 let 
 c) 20–30 let 
 d) 30 let in več 
4) Izobrazba  
 a) srednješolska (gimnazija, poklicna šola …) 
 b) višješolska izobrazba 
 c) visokošolska ali univerzitetna izobrazba (1. bolonjska stopnja) 
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 d) univerzitetna ali magisterij (2. bolonjska stopnja) 
 e) magisterij ali doktorat 
5)  Ali imate možnost uveljavljanja svojih idej in predlogov pri vrhnjem 
managementu? 
 a) nikoli  
 b) redko 
 c) včasih 
 d) pogosto  
 e) vedno 
6) Ali imate s strani organizacije ponujeno možnost dodatnega 
izobraževanja na svojem delovnem področju? 
 a) nikoli 
 b) redko 
 c) včasih 
 d) pogosto 
 e) vedno 
7) Ali ste že poskrbeli za svoje nasledstvo? 
a) da 
b) ne 
8) Ste se že kdaj seznanili oziroma ste že imeli izkušnje s coachingom? 
 a) da 
 b) ne 




10) Ali v svoj delovni proces vključujete  mentorstvo? 
 a) nikoli 
 b) redko 
 c) včasih 
 d) pogosto 
 e) vedno 
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11) Ali talentiranim posameznikom omogočate, da lahko izkoristijo svoj  
potencial v največji možni meri? 
 a) nikoli 
 b) redko  
 c) včasih 
 d) pogosto 
 e) vedno 
12) Ali ste pripravljeni vložiti dodatni čas v samoizobraževanje izven 
delovnega časa? 
a) da 
b) ne  
 
 
 
 
 
 
 
 
